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 الملخص

ــات  ــل مؤسس ــأمينتعم ــاد    الت ــار اقتص ــي إط ــة وف ــل العولم ــي ظ ــة ف الجزائري

  .المعرفة، وهو ما يفرض عليها إدارة رأس مالها الفكري لتحقيق التنافسية

ــرح    ــة ط ــذه الدراس ــدمت ه ــد ق ــكالية وق ــري  إش ــال الفك ــأثير إدارة رأس الم ت

ــات  ــأمينلمؤسس ــذه    الت ــة ه ــت دراس ــيتها، وتم ــين تنافس ــم وتحس ــى دع ــة عل الجزائري

ــكالية ب ــوذج إدارة  الإش ــية لنم ــاور الأساس ــدرس المح ــتبيانات ت ــع اس ــى توزي ــاد عل الاعتم

ــى   ــى تنافســيتها عل ــأثيره عل ــال الفكــري وت ــين  23رأس الم ــة ب ــأمين جزائري مؤسســة ت

ــة ــة والخاص ــة  العمومي ــتبيان 576بوالدولي ــل   اس ــن قب ــة م ــت الإجاب ــث تم  15، حي

ــة   ــبة تغطي ــة أي بنس ــدرت    % 65.2مؤسس ــات، وق ــوع المؤسس ــن مجم ــاتم  الإجاب

ــرة ب ــبة المعب ــة 209ب��ـ %25.90نس ــرق   ،إجاب ــتعمال الط ــم اس ــائيةوت ــار  الإحص لاختب

  :الفرضيات، وقد توصلت الدراسة إلى

  إن إدارة رأس المال الفكري تدعم وتحسن تنافسية المؤسسات؛ - 

ــري    -  ــال الفك ــين إدارة رأس الم ــة ب ــة قوي ــد علاق ــة، إدارة (توج إدارة المعرف

الجزائريــة وتحســين  التــأمينفــي مؤسســات )الفكريــةالابتكــار وإدارة الملكيــة 

 تنافسيتها؛

ــين -  ــة ب ــد علاق ــري  توج ــال الفك ــية إدارة رأس الم ــأمين وتنافس ــات الت مؤسس

الدوليــة  الجزائريــة التــأمينتتمتــع مؤسســات ، حيــث وخصائصــها الجزائريــة

ــري    ــا الفك ــرأس ماله ــا ل ــة إدارته ــات  نتيج ــن المؤسس ــر م ــية أكب بتنافس

 .  العمومية والخاصةالجزائرية 

إدارة رأس المــال الفكــري، التنافســية، إدارة المعرفـــة،     :الكلمــات المفتاحيــة  

  .الجزائرية التأمينإدارة الابتكار، إدارة الملكية الفكرية، مؤسسات 
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Abstract 

The world is going through a stage that is full of fast developments 

and changes as well as big challenges in all fields of life, economical, 

social or political .All that is due to globalization, the spread of 

information and communication technology and the adoption of knowledge 

economy. the fact which made organizations in urgent need to adapting to 

the requirements of this stage to face its challenges, in order to keep up 

with world changes. 

Since the Algerian Insurance organizations are among this 

companies they are bound to adapt to the international standard of work 

and to face the competition with all its legibility, therefore its success 

depends on the way it manages its intellectual assets as a priority then its 

material and financial assets.  
The aim of this study is to empirically examine the intellectual 

capital management and its relationship with business competitiveness in 

the Algerian insurance organizations. This study was conducted based on 

a psychometrically validated questionnaire designed and distributed to a 

random sample of 576 managers in 23 Algerian insurance organizations. 

The response rate was 25.90% as 209 managers filled the questionnaire in 

15 insurance organizations. We used statistical methods to analyze the 

three hypotheses developed. 

 In particularly, we found that : 

- The intellectual capital management support and improve the 

competitiveness of organizations; 

- The intellectual capital management(knowledge, innovation and 

intellectual property management) support and improve the 

competitiveness of Algerian insurance organizations; 

- There is a positive relationship between the management of 

intellectual capital and the competitiveness of Algerian 

insurance organizations and there characteristics (Type, length 

of existence and the yearly income).     
 
Key words: Intellectual capital management, knowledge management 

stage, innovation management stage, intellectual property management 

stage, competitiveness, Algerian insurance organizations . 
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Abstrait : 

Le monde passe Aujourd’hui par une étape pleine de développements et de 

changements rapides ainsi que de grandes défis, et cela dans tout les domaines, 

économiques, sociales ou politiques et cela revient a la mondialisation et la 

généralisation de la technologie d’information et de communication et le travail 

dans le cadre de l’économie du savoir ce qui fait que les sociétés ont le plus besoin 

de adapter avec les exigences de cette étape pour confronter ses défis, et cela est 

nécessaire pour s’adapter avec les changement mondiales dans divers domaines de 

technologie et de savoir en premier lieu, et en seconde lieu matérielles et financiers 

afin de pouvoir travailler et survivre devant la concurrence mondiale féroce. 

Donc, la problématique de l’étude se centre principalement autour de la 

possibilité de soutenir et améliorer la compétitivité des entreprises algériennes 

d’assurance devant la concurrence. 

Cette étude vise a jeter la lumière sure l’un des aspects importants, la 

gestion du capital intellectuel (des savoirs, gestion d’innovation, gestion de la 

propriété intellectuelle)  qui contribue directement ou indirectement a la soutenance 

et l’amélioration de la compétitivité des entreprises Algériennes d’assurance, et par 

là on peut définir la problématique de recherche dans une question substantielles : 

- Dans quelle mesure gestion capital intellectuel contribue à la 

soutenance et l’amélioration de la compétitivité des entreprises 

d’assurances Algériennes ?  

On a basé notre étude sur les entrevues, la distribution des sondages sur les 

directeurs généraux, les directeurs régionaux et la directeurs des 23 sociétés 

d’Assurance en Algérie, sauf 15 sociétés ont répondu soit 65.2% de l’ensemble des 

sociétés, et les réponses sont estimé à 25,90%  des sondages distribués.  

L’étude est arrivé à éprouver l’hypothèse N01 que il ya une relation entre la 

gestion de captal intellectuel et la soutenance et l’amélioration de la compétitivités 

des entreprises ; 

L’étude est arrivé à éprouver l’hypothèse N02 que il y a une relation 

statistique entre la gestion et la soutenance et l’amélioration de la compétitivités des 

entreprises d’assurances Algériennes ; 

L’étude est arrivé à accepter la véracité de l’hypothèse principale N03 

relative à la caractéristiques des sociétés d’assurances Algériennes et les variables 

de l’étude (la gestion du capital intellectuel et la compétitivité).     

Mots clés :  gestion de capital intellectuel, gestion des savoirs, gestion 

d’innovation, gestion de la propriété intellectuelle, Compétitivité,  Entreprises 

d’assurance Algériennes. 
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  ة ـــــــمقدم

ــا ي ــة ب ــة مليئ ــوم بمرحل ــالم الي ــر الع ــرات  تطوراتلم ــريعةوالتغي ــوتيرة س ، ال

ــكتحــديات البو ــرة، وذل ــف المجــالات الكبي ــي مختل ــة ، الاقتصــادية ســواء، ف الاجتماعي

ــية،  وأ ــود والسياس ــك يع ــةكذل ــة للعولم ــال  ، نتيج ــلام والاتص ــا الإع ــار تكنولوجي انتش

 ـ. اقتصـاد المعرفـة   عمل في إطاروال مـا جعـل المؤسسـات فـي حاجـة ماسـة إلـى         ووه

التكيــف مــع متطلبــات هــذه المرحلــة لمواجهــة تحــدياتها، وهــو مــا يلزمهــا مواكبــة  

فــي شــتى المجــالات المعرفيــة والتكنولوجيــة بالدرجــة الأولــى ثــم التغيــرات العالميــة 

ــة     ــام المنافس ــاء أم ــل والبق ــتطيع التعام ــى تس ــة حت ــة الثاني ــة بالدرج ــة والمالي المادي

  .الشرسة

ــات  ــا أن المؤسس ــة التأمينوبم ــات ي ــك المؤسس ــن تل ــدة م ــي واح ــة ه  الجزائري

فهـي ملزمـة بـالتكيف مـع طـرق       اقتصـاد المعرفـة،  العولمـة و تعمـل فـي إطـار     التي

ومواجهـة المنافسـة بكـل معطياتهـا، لهـذا فـإن نجاحهـا         العمل علـى المسـتوى العـالمي   

ــة  ــة بدرج ــا لأصــولها الفكري ــة إدارته ــون بكيفي ــولها  مره ــا لأص ــم إدارته ــية ث أساس

وهـو مـا يجعـل مـن إدارة رأس المـال الفكـري فـي هـذه المؤسسـات          . المادية والماليـة 

  .همية جد عالية في كسب وتحسين تنافسيتهاية تحتل أالتأمين

الجزائريـة   التـأمين مؤسسـات  دعـم وتحسـين تنافسـية     فـإن المنطـق   وتبعا لهـذا 

والمحافظة عليهـا يعتمـد علـى مـدى اسـتغلال رأس المـال الفكـري للمؤسسـة وعلميـة          

لـذي  اورأس المـال البشـري   : إدارته، مـن خـلال الاسـتفادة مـن مكوناتـه المتمثلـة فـي       

يخفــض مــن  الــذي هيكلــيلرأس المــال ا ،العامــل الرئيســي  للإبــداع والابتكــاريعتبــر 

ــة  ــات الإنتاجي ــي العملي ــتهلك ف ــت المس ــاليف والوق ــال  ،التك ــى  رأس الم ــافة إل بالإض

ــذي يحــ ــاتي ال ــى فظ االعلاق ــدينعل ــة  عمــلاء المؤسســة الجي وكــل المصــادر الخارجي

  . زودها بالأفكار الإبداعيةت التي
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ــإن  ــه ف ــة دعــم حــول  بشــكل أساســي تتمحــور ة الدراســةإشــكاليوعلي إمكاني

ــين  ــات وتحس ــية مؤسس ــأمين تنافس ــة الت ــال    الجزائري ــلال إدارة رأس الم ــن خ م

مـن قبـل كـل    ، هذه المؤسسـات التـي عرفـت ومازالـت تعـرف اهتمامـا كبيـرا        الفكري

وعليـه يمكـن   . أولـت هـذا المجـال عنايـة واهتمـام بـالغين       الـدول، والجزائـر بـدورها   

  :لية البحث في سؤال جوهري يتمثل فيما يليحصر إشكا

إدارة رأس المــال الفكــري فــي دعــم وتحســين تنافســية مــا مــدى مســاهمة  -

  الجزائرية؟ التأمين مؤسسات

ــي     ــاؤل الرئيس ــذا التس ــن ه ــة ع ــا الإجاب ــنى لن ــى تتس ــا حت ــرح  ارتأين ط

 :التساؤلات الفرعية التالية

ــق  .1 ــل تطب ــأمين      ه ــات الت ــي مؤسس ــة ف ــق القيم ــة لخل إدارة المعرف

 الجزائرية؟

ــق .2 ــل تطب ــأمين    ه ــات الت ــي مؤسس ــة ف ــتخراج القيم ــار لاس إدارة الابتك

 الجزائرية ؟

إدارة الملكيــة الفكريــة لتعظــيم القيمــة فــي مؤسســات التــأمين  هــل تطبــق .3

 الجزائرية؟

ــل  .4 ــقه ــري  تطب ــمال الفك ــة إدارة الرأس ــيم القيم ــتخراج وتعظ ــق، اس لخل

 في مؤسسات التأمين الجزائرية؟

 هل تحقق مؤسسات التأمين الجزائرية تنافسية في سوق التأمينات؟ .5

ــة  .6 ــة إحصــائية هــل توجــد علاق ــين مرذات دلال ــال ب احــل إدارة رأس الم

 مؤسسات التأمين الجزائرية؟ الفكري وتنافسيتها في

ــين   .7 ــة ب ــد علاق ــل توج ــنفه ــة ص ــأمين الجزائري ــات الت ــة، (مؤسس عمومي

ــة أو  ــةخاص ــري  ) أجنبي ــمالها الفك ــوق   وإدارة رأس ــي س ــيتها ف وتنافس

 ؟ التأمينات

مؤسســات التــأمين الجزائريــة  عــدد ســنوات عمــلهــل توجــد علاقــة بــين  .8

 ؟ وتنافسيتها في سوق التأمينات وإدارة رأسمالها الفكري
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 مؤسسـات التـأمين الجزائريـة   السـنوي ل  رقـم الأعمـال  هل توجد علاقـة بـين    .9

 ؟وإدارة رأسمالها الفكري وتنافسيتها في سوق التأمينات

  : فرضيات الدراسة

ــل  ــن أج ــبم ــة بجوان ــدف  الإحاط ــوع وبه ــىالموض ــة عل ــاؤلات  الإجاب التس

مـن   هـا نفيأو  أكيـدها يـتم ت الرئيسـية ل المطروحة، تـم وضـع مجموعـة مـن الفرضـيات      

  :، والمتكونة منخلال الدراسة

ــى - ــية الأول ــل  :الفرض ــى   إدارة رأستعم ــات عل ــي المؤسس ــري ف ــال الفك الم

 دعم وتحسين تنافسيتها؛

ــة  - ــية الثاني ــات التـ ـ :الفرض ــق مؤسس ــي  تحق ــية ف ــة تنافس أمين الجزائري

  الفكري؛ رأس مالهامن خلال إدارتها ل السوق

ــية الثا - ــالفرض ــد  :ةلث ــة توج ــين إدارة علاق ــريب ــال الفك ــية  رأس الم وتنافس

 .هاالجزائرية وخصائص التأمينمؤسسات 

تتمثــل تتجــزأ الفرضــيات الرئيســية إلــى مجموعــة مــن الفرضــيات الجزئيــة، و

 :فـــي

 تطبق مؤسسات التأمين الجزائرية مرحلة إدارة المعرفة لخلق القيمة؛.  1

 تطبق مؤسسات التأمين الجزائرية مرحلة إدارة الابتكار لاستخراج القيمة؛. 2

ــة إدارة    .3 ــة مرحل ــأمين الجزائري ــات الت ــق مؤسس ــيم    تطب ــة لتعظ ــة الفكري الملكي

 القيمة؛

 كري لخلق، استخراج وتعظيم القيمة؛تطبق مؤسسات التأمين الجزائرية إدارة الرأسمال الف. 4

 تحقق مؤسسات التأمين الجزائرية تنافسية في سوق التأمينات؛. 5

ــين    . 6 ــائية ب ــة إحص ــة ذات دلال ــد علاق ــري   توج ــمال الفك ــل إدارة الرأس مراح

 ؛سات التأمين الجزائريةفي مؤسوتنافسيتها 

صـــنف مؤسســـات التـــأمين توجـــد علاقـــة ذات دلالـــة إحصـــائية بـــين . 7

 تها؛وتنافسيوإدارتها للرأسمال الفكري ) عمومية، خاصة أو دولية(الجزائرية
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فـي سـوق   مؤسسـات   عـدد سـنوات عمـل   توجد علاقـة ذات دلالـة إحصـائية بـين     . 8

 تها؛تنافسيفي دعم وتحسين مال الفكري ال رأسات الجزائرية وإدارة التأمين

الســنوي لمؤسســات التــأمين  رقــم الأعمــالتوجــد علاقــة ذات دلالــة إحصــائية بــين .9

ــة وإدار ــري ال رأسة الجزائري ــال الفك ــين  م ــم وتحس ــي دع ــيف ــوق  تهاتنافس ــي س ف

 .التأمينات

  : نموذج الدراسة

ــي    ــل ف ــتقل والمتمث ــرين المس ــين المغي ــأثير ب ــة الت ــات ودرج ولتوضــيح العلاق

ــي    إدارة رأس ال ــل ف ــابع والمتمث ــري والت ــال الفك ــأمين   م ــات الت ــية مؤسس تنافس

  :التالـــي نموذج الدراســةالجزائرية، نقوم بتبني 

   

   

  

   

  من إعداد الباحثــــة :المصدر

ــارف - ــة إدارة المع ــري   :مرحل ــمال الفك ــى إدارة الرأس ــات عل ــل المؤسس تعم

ــة خامــة، أيــن تتعامــل مــع كــل مــن الرأســمال البشــري،   كمــوارد معرفي

ــم تســتعملها كمــورد للعمليــات   العملائــي والهيكلــي فــي أشــكالها الخامــة، ث

بـالموارد المعرفيـة، والتـي    والإنتاج، أيـن يـتم وصـفه خـلال هـذا النمـوذج       

ــوظفين   ــة للم ــدرات الذهني ــمن الق ــري  -تتض ــمال البش ــرات  -الرأس خب

ــيرتهم ــلاء وبص ــي-العم ــمال العملائ ــات   -الرأس ــات للمعلوم ــد البيان وقواع

  الرأسمال الهيكلي؛ -والمعارف المخزنة في روتينها وتطبيقاتها العملية

ــار - ــة إدارة الابتك ــا :مرحل ــمال ال وهن ــل الرأس ــتم تحوي ــف ي ــري المستكش فك

ــف   ــن خــلال مختل ــك م ــة، وذل ــة تطبيقي ــى معرف ــى إل ــة الأول ــي المرحل ف

ــة  ــة بالمؤسس ــات الإنتاجي ــة،   . العملي ــالموارد الابتكاري ــف ب ــث توص حي

ــرف    ــن ط ــورة م ــدة والمط ــات المول ــورات المنتج ــار وتص ــمن الأفك وتتض

  إدارة رأس المال الفكري

 مرحلة إدارة المعرفة - 

 مرحلة إدارة الابتكار - 

 مرحلة إدارة الملكية الفكرية - 

تنافسية مؤسسات التأمين 

 الجزائرية
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ــوظفين ــري -الم ــمال البش ــن   -الرأس ــورة م ــورات المط ــار والتص ، الأفك

ــبكات الأعمـ ـ ــرف ش ــالعملاء ط ــاك ب ــي -ال والاحتك ــمال العملائ ، -الرأس

ــل     ــتعملة لتحوي ــرق المس ــل، والط ــة العم ــال، أنظم ــراءات أداء الأعم وإج

  .-الرأسمال الهيكلي -الأفكار إلى منتجات سوقيــة

أيــن يــتم تعظــيم عائــدات القيمــة المخلقــة  :مرحلــة إدارة الملكيــة الفكريــة  -

ــابقتين ــرحلتين الس ــن الم ــتخرجة م ــوة ،والمس ــة  إن ق ــة الفكري ــوق الملكي حق

للمؤسسـة لا تتمثـل فــي نـوع المعرفــة التـي تقـوم بحمايتهــا ولكنهـا تتمثــل       

في قـدرتها التنافسـية والتجاريـة، أيـن تمكـن المؤسسـة مـن الـدخول وخلـق          

ــث   ــر، حي ــة المنافســة باكتســاب حصــص ســوقية أكب ــدة وإعاق أســواق جدي

تنافســية بــأي تعتبــر حقــوق الملكيــة الفكريــة للمؤسســة أساســا لكــل كفــاءة 

 .صناعـــة

ـــة -  ــق    : التنافسيـــ ــي تحقي ــاح ف ــى النج ــة عل ــدرة المؤسس ــرف كق تع

ــاظ   ــة والحف ــة والخارجي ــي الأســواق الداخلي ــى مــن المنافســين ف ــاءة أعل كف

 .على العوامل التي تحافظ على دوام كفاءتها العالية في المستقبل

  :مبررات الدراسة

  :مجموعة من الأسباب أهمها إلىاختيارنا لهذا الموضوع يعود  ةفي الحقيق

ــة مؤسســات  -  ــأمينأهمي ــة الاقتصــادية  الت ــق التنمي ــي تحقي ــر ف ــي الجزائ  ف

 ؛والاجتماعية

ــات     -  ــري لمؤسس ــال الفك ــاء إدارة رأس الم ــرورة إعط ــأمينض ــي  الت ف

الجزائر وزنـه الحقيقـي، فـي إنجـاح هـذه المؤسسـات، التـي تـوفر فرصـا          

 كبيرة للتنمية الاقتصادية؛

 في المؤسسات؛ رأس المال الفكريق قياس الكشف عن طرضرورة  - 

ــام مؤسســات  -  ــأميناهتم ــادي بالدرجــة   الت ــال الم ــرأس الم ــر ب ــي الجزائ ف

 .الفكري بمنهجية علمية رأس مالهاتسيير ل وإهمالهاالأولى، 
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ــذه     -  ــل ه ــة وح ــاول دراس ــي تتن ــة الت ــة والميداني ــات النظري ــة الدراس قل

    . الإشكالية بعمق

   :أھمیة الدراسة

ــ ــرز أهمي ــا   ةتب ــل متغيراته ــلال تحلي ــن خ ــة م ــرورة ،الدراس إدارة رأس  ض

ــري  ــال الفك ــي المؤسســات، الم ــأمين الحاجــة الماســة لف ــي الاقتصــامؤسســات الت  د ف

 التــأمينإلــى الــدور الــذي تلعبــه مؤسســات أساســا وترجــع هــذه الأهميــة . وتنافســيتها

لــى ، إضــافة إونســبة الولــوج) عناصــر الإنتــاج(حمايــة المــوارد فــي الجزائــر فــي 

ــية      ــا التنافس ــق المزاي ــاح و خل ــق النج ــي تحقي ــري ف ــال الفك ــة إدارة رأس الم أهمي

   .، التي تنشط في إطار اقتصاد المعرفةالجزائرية التأمينلمؤسسات  الدائمة

  :أهداف الدراسة

انطلاقا مـن أهميـة الدراسـة، فإنـه يمكـن حصـر الأهـداف التـي نرمـي إلـى           و

 :يلي مافيإدراكها 

ــال الفكــري رأسالإحاطــة بمفهــوم  -  ــه بالنســبة لمؤسســات  الم ــراز أهميت وإب

 في الجزائر ؛   التأمين

ــات   -  ــاد مؤسس ــة اعتم ــى درج ــرف عل ــأمينالتع ــةالجزائر الت ــى إدارة  ي عل

 ؛هاتحسين تنافسيتدعم ورأس المال الفكري في 

ــات     -  ــي مؤسس ــري ف ــال الفك ــين إدارة رأس الم ــرابط ب ــة الت ــد درج تحدي

 الجزائرية وتنافسيتها؛  التأمين

ــد  -  ــري    تحدي ــال الفك ــات إدارة رأس الم ــين مكون ــرابط ب ــة الت إدارة (درج

ــة   ــة الفكري ــار وإدارة الملكي ــة، إدارة الابتك ــين  ) المعرف ــم وتحس ــع دع م

 .الجزائرية التأمينتنافسية مؤسسات 

   :منهج الدراسة

ــئلة       ــى الأس ــة عل ــا، والإجاب ــوع بحثن ــكالية موض ــة إش ــل دراس ــن أج م

ــة و ــدالمطروح ــي الفرضــيا أو تأكي ــةنف ــي الدراس ــدة ف ــاع ت المعتم ــا إتب ــين علين ، تع

الأنسـب لمثـل هـذا النـوع مـن الدراسـات بشـكل         مـا ، وهـذا باعتباره وصـفي ال المنهج

  .بشكل خاص بحثاللطبيعة موضوع  ملائمةعام والأكثر 
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ــف     ــلال وص ــن خ ــفي م ــنهج الوص ــر الم ــأ ويظه ــاع الت ــالجزائر قط مين ب

تطــور نشــاط قطــاع التــأمين واقــع لفهــم وشــرح  ،والتعريــف بالمؤسســات القائمــة بــه

ــال    ــتغلال إدارة رأس الم ــدى اس ــة، م ــأمين الجزائري ــات الت ــية مؤسس ــالجزائر، تنافس ب

ــق  ــدرةالفكــري لخل ــا وتنافســيةال الق ــل توجهاته ــان ، وتحلي ــارتبي ــق إدارة رأس  آث تطبي

  .دعم وتحسين تنافسيتهاالمال الفكري في هذه المؤسسات على 

ــم   ــا ت ــتعانة بالاكم ــائيات    الاس ــل الإحص ــوى، تحلي ــل المحت ــتبيان، تحلي س

      .,20V SPSSاعتمادا على برنامج 

  :هيكل الدراســــة

وفقا لمتطلبـات الدراسـة تـم تقسـيم البحـث إلـى أربعـة فصـول، ثلاثـة فصـول           

ــل الأول    ــاء الفص ــث ج ــي، حي ــل تطبيق ــة وفص ــري  نظري ــال الفك ــوان رأس الم بعن

ــري ، ويضــم المؤسســات  لضــمان نمــو واســتمرارية ــال الفك ــوم رأس الم ــد مفه تحدي

في المؤسسـات، الـرأس مـال البشـري كقـوة كامنـة لبقـاء ونمـو المؤسسـات، الـرأس           

مال الهيكلـي كبنيـة تحتيـة للـدعم والمحافظـة علـى بقـاء ونمـو المؤسسـات و الـرأس           

  مال العلاقاتي لضمان استمرارية المؤسسات؛

ــوان    ــأتي بعن ــاني ي ــل الث ــال ا الفص ــوذج إدارة رأس الم ــق،  نم ــري لخل لفك

ــات ــة بالمؤسس ــيم القيم ــري  اســتخراج وتعظ ــال الفك ــاس رأس الم ــيم وقي ، ويضــم تقي

ــن     ــة م ــق القيم ــري لخل ــال الفك ــات، إدارة رأس الم ــة بالمؤسس ــق القيم ــه لخل الموج

ــام    ــة الخ ــوارد المعرفي ــة (الم ــة إدارة المعرف ــري  )مرحل ــال الفك ،  إدارة رأس الم

ــات  ــة بالمؤسسـ ــتخراج القيمـ ــة إدارة (لاسـ ــارمرحلـ ــال ) الابتكـ و إدارة رأس المـ

  ؛)مرحلة إدارة الملكية الفكرية(الفكري لتعظيم القيمة المستخرجة بالمؤسسات 

ــه   ــث وعنوان ــل الثال ــي الفص ــدعم تنافس ــري ل ــال الفك ــوذج إدارة رأس الم ة نم

ــات  ــأمينمؤسس ــدمات     الت ــية، الخ ــة للتنافس ــاذج النظري ــاهيم والنم ــمل المف ، ويش

ــات القائمـ ـالتأمين ــة والمؤسس ــاء   ي ــري لبن ــال الفك ــوذج لإدارة رأس الم ــا ونم ة عليه

  ؛التأمينالقدرة التنافسية في مؤسسات 
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ــوان   ــت عن ــع تح ــل الراب ــيةالفص ــات  تنافس ــأمينمؤسس ــة  الت ــن الجزائري م

ــي  ــلال تبن ــريخ ــال الفك ــوذج إدارة رأس الم ــات  نم ــية مؤسس ــل تنافس ــم تحلي ، ويض

ــأمين ــق ا   الت ــث، تطبي ــة للبح ــة المنهجي ــة، الدراس ــى  الجزائري ــة عل ــة الكمي لدراس

 . الجزائرية والتحليل الكمي واختبار فرضيات الدراسة التأمينمؤسسات 

  :  حدود الدراسة

ــية      ــين تنافس ــدعم وتحس ــري ل ــال الفك ــوع إدارة رأس الم ــتنا لموض إن دراس

ــأمينمؤسســات  ــين ظــاهرتين فــي طــرح ثــري مــن   الت الجزائريــة تحــاول الــربط ب

ــث ان  ــي، حي ــري والتطبيق ــانبين النظ ــات   الج ــي مؤسس ــة ف ــدود الدراس ــرت ح حص

  .الجزائرية، سواء الدولية، العمومية والخاصة التأمين

ــرة     ــلال الفت ــة خ ــة الميداني ــت الدراس ــد تم ــل  ، 2016-2015وق ــن أج م

ــة،     ــتبيانات الموزع ــى الاس ــات عل ــن الإجاب ــدد م ــر ع ــى أكب ــول عل ــة الحص محاول

  .  الجزائرية التأمينوتحليل ومناقشة واقع إدارة رأس المال الفكري في مؤسسات 

  :الدراسات السابقة

  الدراسات العربية: أولا

رأس المــال الفكــري وأثــره علــى أســامة عبــد المــنعم، عبــد الوهــاب المطارنــة، ( .1

ــة    ــناعية الأردني ــركات الص ــي الش ــي ف ــوق المؤسس ــداع والتف ــة  ،الإب ــاث مجل أبح

   ).2009 بسكرة،، 6إدارية واقتصادية، العدد

ــت ــذه قام ــداع      ه ــى الإب ــري عل ــال الفك ــر رأس الم ــار أث ــة بإظه الدراس

ــي  ــوق المؤسســي ف ــةوالتف ــان  الشــركات الصــناعية الأردني ــي ســوق عم المدرجــة ف

 ـالمالي من وجهـة نظـر الإدارة العليـا فـي هـذه المؤسسـات، حيـث توصـلت إلـى           ه أن

علاقة ارتبـاط موجبـة مـا بـين عناصـر رأس المـال الفكـري المختلفـة والإبـداع           هناك

ــةالتفــوق المؤسســي فــي و ــدرة الشــركات الصــناعية الأردني ، وتظهــر هــذه العلاقــة ق

رأس المــال الفكــري علــى تحســين الأداء بهــذه المؤسســات، وبالتــالي تحقيــق أهــدافها، 

ــى    ــتقطاب للحصــول عل ــى الاس ــات عل ــذه المؤسس ــاد ه ــة اعتم ــرت الدراس ــا أظه كم

  .ليارأس المال الفكري وعدم اهتمامها بصناعته أو تطويره داخ
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ــراهيم، (. 2 ــة اب ــراهيم، براهمي ــة ب ــز  "بلقل ــي تعزي ــري ف ــال الفك دور تســيير رأس الم

ــة  ــية المنظم ــري   ، "تنافس ــال الفك ــول رأس الم ــامس ح ــدولي الخ ــى ال ــي  الملتق ف

     ).2011منظمات الأعمال العربية في الاقتصاديات الحديثة، الجزائر،

ــى   ــة عل ــذه الدراس ــت ه ــي عمل ــري ف ــال الفك ــراز دور رأس الم ــز  إب تعزي

ــات      ــاح المؤسس ــة ونج ــة التنظيمي ــاءة والفعالي ــق الكف ــة، وتحقي ــية المؤسس  .تنافس

  :توصلت الدراسة إلى أنهو

 لمنظمي؛ل الفكري دورا جوهريا في الأداء الرأس الما -

ــية    - ــزة التنافس ــى المي ــابي عل ــر ايج ــه أث ــري ل ــال الفك ــرأس الم ــام ب الاهتم

 للمؤسسة؛

المسـئولة عـن نجـاح المؤسسـة      يعتبر رأس المـال الفكـري مـن أهـم العوامـل      -

 .في اختراق الأسواق العالمية

ــلاق  . (3 ــليحة ف ــعور، ص ــري بوش ــم   "، حري ــي دع ــري ودوره ف ــال الفك رأس الم

ــات ــية للمنظم ــزة التنافس ــري   ،"المي ــال الفك ــول رأس الم ــامس ح ــدولي الخ ــى ال الملتق

  ).2011في منظمات الأعمال العربية في الاقتصاديات الحديثة، الجزائر،

لماهيــة رأس المــال الفكــري ودوره فــي تحقيــق  اعرضــ هــذه الدراســةقــدمت 

الميــزة التنافســية للمؤسســة، ومــن ثــم توســيع حصــتها الســوقية وتعظــيم نقــاط قوتهــا 

  :وتوصلت إلى عدة نتائج من أهمها .لتفادي المنافسة الشديدة

 رأس المال الفكري هو الركيزة الأساسية لنجاح المؤسسات؛  -

 :دة أدوار، أهمهالرأس المال الفكري ع -

 ــة ــار  : أدوار دفاعي ــن ابتك ــة م ــدمات المحقق ــات والخ ــة المنتج لحماي

ــب التقاضــي   ــات وتجن ــة تصــميم المنتج ــري وحري ــال الفك رأس الم

 القانوني؛
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 ــة ــدمات،   : أدوار هجومي ــات، الخ ــراد المنتج ــع إي ــي تجمي ــل ف تتمث

أصــول المؤسســة، ملكيتهــا الفكريــة وخلــق معــايير لأســواق جديــدة 

 .يدةأو خدمات جد

أن القرارات المتعلقـة بـرأس المـال الفكـري هـي قـرارات إسـتراتيجية لأنهـا          -

  .  وسيلة لتحقيق أهداف المؤسسة

أثــر تطبيــق إســتراتيجية ممــدوح عبــد العزيــز رفــاعي وأحمــد خليــل خيــر االله، ( .4

دراســة ميدانيــة علــى -رأس المــال الفكــري علــى تحســين كفــاءة المــوارد البشــرية

 البحـث  هـذا  عـالج ): 2015 ، القـاهرة، 15الباحـث، العـدد   مجلـة  ،جامعة عـين شـمس  

ــية ــال رأس إدارة قض ــري الم ــه الفك ــدرات وعلاقت ــية بالق ــات التنافس ــة للجامع  الحكومي

 للتعــرف الدراســة هــذه ســعت حيــث البشــرية، المــوارد كفــاءة فــي تحســين والمتمثلــة

ــى ــاد عل ــب الأبع ــة والجوان ــرأس المختلف ــال ل ــري الم ــي ودوره الفك ــق ف ــاء تحقي  البق

 علــى والعمــل والتكنولوجيــا المعرفــة علــي القائمــة الحديثــة التعلــيم لمؤسســات والنمــو

 يسـاهم  بمـا  لهـا  المتاحـة  الفكريـة  الأصـول  وتنميـة  لإدارة مقتـرح  إطـار  إلـي  التوصل

 وتكمــن. المؤسســات بهــذه البشــرى للعنصــر والإبداعيــة الفكريــة القــدرات تنميــة فــي

 دور مــا هــو أولهمــا: التــاليين التســاؤلين علــى الإجابــة محاولــة فــي البحــث مشــكلة

ــال رأس إدارة ــري الم ــة  الفك ــه الثلاث ــال رأس( بمكونات ــرى الم ــال ورأس البش  الم

 عـين  جامعـة  فـي  البشـرية  المـوارد  أداء تحسـين  فـي ) العلاقـاتى  المـال  ورأس الهيكلي

 بـين  علاقـة  وثانيهمـا هـل هنـاك    عمومـا؟  الحكوميـة  الجامعـات  وفـى  خصوصـاً  شمس

ــات مــن مكــون كــل ــال رأس مكون ــوارد أداء وتحســين الفكــري الم ــا  البشــرية الم بم

 علاقـة  توجـد  أنـه  اتضـح  وقـد  ؟ المـؤداة  الخدمـة التعليميـة   عـن  العميـل  رضاء يحقق

ــة ــة إيجابي ــين قوي ــرات ب ــة المتغي ــتقلة الفرعي ــي المس ــل والت ــاد تمث ــال رأس أبع  الم

ــري ــال رأس(  الفك ــرى الم ــال رأس – البش ــي الم ــال رأس -الهيكل ــاتى الم  ،)العلاق

 شـمس  عـين  جامعـة  فـي  البشـرية  المـوارد  أداء مسـتوى  فـي  المتمثـل  التـابع  والمتغير

ــان وإن ــأثير ك ــتج الت ــن ن ــرين م ــا متغي ــط هم ــال رأس فق ــال ورأس البشــرى الم  الم

   .المؤسسي الأداء لتطوير بهما الاهتمام ضرورة يعكس الذي الأمر العلاقاتى،
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  الدراسات الأجنبية: ثانيا

1.(Nixon Kmukama, « Intellectual Capital: Company’s Invisible Source of 

Competitive Advantage »,Competitiveness Review, Vol(13),  2013). 

ــار الم  ــى اختب ــة إل ــذه الدراس ــدف ه ــر ته ــة لعناص ــاهمة الفردي ــال س رأس الم

شـرح عناصـر   فهـي تهـدف إلـى استكشـاف مـدى      . الفكري في بنـاء الميـزة التنافسـية   

  .رأس المال الفكري للميزة التنافسية في صناعة التمويلات الصغرى في أوغندا

ــ تؤكــدحيــث  لــرأس المــال الفكــري ة هــذه الدراســة علــى أن العناصــر الثلاث

مـن التبـاين   % 44هي مؤشـرات قويـة للميـزة التنافسـية وأنهـا تمثـل مـا يصـل إلـى          

ــزة التنافســية ــي المي ــي تفســير. ف ــا ف ــب أهميته ــزة التنافســية  وتترت ــي المي ــاين ف التب

  .  كالتالي رأس المال الهيكلي، رأس المال البشري و العلاقاتي

2. (Eman Salman Taie, « The Effect of Intellectual 

Capital Management on Organizational Competitive 

Advantage in Egyptian Hospitals”, International journal of 

Business and Social Science, Vol(5), N(02), 2014). 

ــوم ــة تق ــذه الدراس ــار ه ــزة   باختب ــى المي ــري عل ــال الفك ــر إدارة رأس الم أث

  :وتوصلت إلى النتائج التالية .التنافسية التنظيمية في المستشفيات المصرية

ــرين  - ــاز المتغي ــالح ــزة التناف رأس الم ــي والمي ــطات الهيكل ــى متوس ــية عل س

يــزة التنافســية عاليــة جــدا، ووجــدت علاقــة ارتبــاط ايجابيــة وقويــة بــين الم

   .العلاقاتي و الهيكلي ورأس المال البشري،

 : ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة

ــت      ــي طبق ــة الت ــات القليل ــن الدراس ــة م ــة الحالي ــد الدراس ــتع لإدارة  انموذج

 ــ ــري ل ــال الفك ــم   دعم رأس الم ــدت معظ ــث اعتم ــات، حي ــية المؤسس ــين تنافس وتحس

ــري   ــال الفك ــات رأس الم ــى إدارة مكون ــابقة عل ــات الس ــري، (الدراس ــال البش رأس الم

ــاتي ــي والعلاق ــى حــد) الهيكل ــزة  ، ةكــل عل ــى المي ــأثير كــل منهــا عل ــم درســت ت ث

لإدارة رأس المــال  االتنافســية للمؤسســات، أمــا الدراســة الحاليــة فقــد تــم تبنــي نموذجــ

مرحلـة إدارة المعـارف   (ري يربط بـين كـل مكوناتـه ويضـعها فـي ثـلاث مراحـل        الفك
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ــة      ــة إدارة الملكي ــة ومرحل ــتخراج القيم ــار لاس ــة إدارة الابتك ــة، مرحل ــق القيم لخل

  .وبالتالي التمكن من دعم وتحسين تنافسية المؤسسات) الفكرية لتعظيم تلك القيمة

ــى م    ــة عل ــذه الدراس ــت ه ــد طبق ــيريوق ــات  س ــأممؤسس ــة،  ينالت الجزائري

  .مؤسسة تأمين جزائرية 23وهي مجموعة مكونة من 

ــى دراســة   ــل الاســتبيان إل ــابلات وتحلي ــن خــلال المق ــا ســعت الدراســة م كم

 .واقع إدارة رأس المال الفكري بتلك المؤسسات

  :صعوبات الدراسة

  :، أهمهاصعوباتواجهت الباحثة مجموعة من ال

ــات    - ــي مؤسس ــديرين ف ــال بالم ــعوبة الاتص ــأمينص ــامين  الت ــة الع وخاص

 والجهويين، رغم ضرورة التحصل على إجاباتهم في هذه الدراسة؛

ــاط      - ــض النق ــن بع ــة ع ــى الإجاب ــديرين عل ــض الم ــام بع ــوف وإحج تخ

 بالاستبيان، خاصة تلك المتعلقة بالممارسات الإدارية والجوانب المالية؛  

 .نقص المراجع المتعلقة بالموضوع، خاصة باللغة العربية -
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  د  ـــــتمهي

ــة     ــى مكان ــة أعط ــاد المعرف ــة واقتص ــل العولم ــي ظ ــات ف ــل المؤسس إن عم

ــرة للمــوارد  ــة كبي ــر الملموســةوإمكاني ــق وتعظــيم غي ــا القيمــة بالمؤسســات لخل ،  مم

  .يكسبها مزايا تنافسية دائمة وتنافسية عالمية

ــطلح   ــر مص ــد ظه ــارف  ال رأسوق ــن المع ــر ع ــري ليعب ــال الفك  Tom(م

Stewart( ــر ــوارد غي ــن الم ــه  ال، وع ــث أن ــات، حي ــتعملها المؤسس ــي تس ــة الت ملموس

يضم كـل مصـادر المعرفـة التـي يمكـن للمؤسسـة اسـتغلالها وتحويلهـا إلـى منتجـات           

  .    تنافسية

  :وقد تم تقسيم الفصل إلى ثلاث مباحث

 ري؛مفهوم رأس المال الفك -

 رأس المال البشري، القوة الكامنة لخلق تنافسية المؤسسات؛ -

ــدعم   - ــة لل ــة التحتي ــي، البني ــال الهيكل ــية   رأس الم ــى تنافس ــة عل والمحافظ

 المؤسسات؛

 .رأس المال العلاقاتي لدعم تنافسية المؤسسات وضمان استمراريتها -
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  رأس المال الفكريمفهوم : المبحث الأول

ــريإن مصــطلح  ــال الفك ــن   رأس الم ــم يك ــه ل ــد، ولكن ــيس بالمصــطلح الجدي ل

ــل        ــابقة، إلا أن عم ــاديات الس ــد الاقتص ــي عه ــال ف ــالم الأعم ــي ع ــتعملا ف مس

ــوارد    ــا الم ــي تخلقه ــة الت ــا بالقيم ــة، واهتمامه ــي إطــار اقتصــاد المعرف المؤسســات ف

ــة ــر الملموس ــبحت غي ــي أص ــية   تعتبر والت ــا التنافس ــق المزاي ــورد لتحقي ــم م ــا أه ه

 رأس المــال الفكــريهتمــون بشــكل كبيــر بدراســة وتحليــل ن يالدائمــة، جعــل البــاحثي

 ".المعارف"بأنه  )Tom Stewart(في المؤسسات، حيث اعتبره 

  رأس المال الفكريتعريف : المطلب الأول

، تتفـق فـي كونـه يتمثـل فـي كـل       عـدة تعـاريف   لرأس المـال الفكـري   أعطي

، غيـر الملموسـة  ارد كمـا أنـه يختلـف عـن المـو      ماديـة، ال غيـر نقديـة و ال غيرالموارد 

ــث أن ــاك"حي ــول ا  هن ــى الأص ــي إل ــة تنتم ــر ملموس ــوارد غي ــة ولا م ــة والمادي لنقدي

ــى  ــي إل ــريتنتم ــال الفك ــنيفات  (رأس الم ــتحقاق، التص ــاس الاس ــة، أس ــوة الميزاني كق

ــة     ــع المؤسس ــة، موق ــدفقات النقدي ــب الت ــة، تقل  Goran, R. &others ")الائتماني

,2005, p36)(.  

 التعريف الأول 

ماديــة التــي  غيــرنقديــة وال غيــركــل المــوارد " هــو  رأس المــال الفكــريإن 

تتحكم فيهـا المؤسسـة سـواء بشـكل كلـي أو جزئـي، بحيـث يسـاهم فـي خلـق القيمـة            

 ).(Goran, R.&others , 2005, p19"للمؤسســـــــــــة

 يـــالتعريف الثان

مميـزة  يذهب جمع مـن المـؤلفين إلـى حصـر رأس المـال الفكـري فـي طائفـة         

  :من أفراد المؤسسة، ونلمس ذلك بوضوح خلال التعاريف التالية
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ــد  ــهب Websterيعتق ــدرتهم    :"أن ــي ق ــل ف ــويليين، ويتمث ــاديين التح ــفة للقي ص

على تحويـل التقنيـة مـن البحـث إلـى التصـنيع بنجـاح عـال، ممـا يسـاهم فـي بقـاء             

، 2007، عــادل المفرجــي، أحمــد صــالح( "المؤسســة فــي عــالم المنافســة لمــدة طويلــة

  ).   18-15ص ص

ــرى   ــين ي ــي ح ــري" :أن Drackerف ــال الفك ــي رأس الم ــل ف ــارات  يتمث مه

ــن     ــد م ــزة ولا يوج ــارف متمي ــارات والمع ــذه المه ــت ه ــارفهم إذا كان ــاملين ومع الع

  ).24، ص2011الهلالي الشربيني الهلالي، ( "يمتلكها في المؤسسات الأخرى

ــى أن  ــريبمعن ــال الفك ــات   رأس الم ــاءات، علاق ــن كف ــوارد م ــل الم ــم ك يض

أو عـاطفي  ) كالمعرفـة والأفكـار  (وشبكات أعمال، والتـي قـد تكـون فـي شـكل فكـري       

مكــن المؤسســة مــن خلــق ممــا ي ،)كالســلوكيات والمواقــف، الثقافــة والقــيم(وشخصــي 

  .ةــــــوتعظيم القيم

  ثالـــثالتعريف ال

ــد  ــم وق ــرت ــااقت ــه رأس المــال الفكــريح تصــورا ل ــة " :بأن مفهــوم مــن الرتب

 (B.2002, p629 "ادــــــــــــــــــــــالثانيــــة ومتعــــدد الأبع

(Chun. W& Nike ،ومجالاته الفرعية الثلاثة تضم:  

 المعارف الضمنية الموجودة بعقول الموظفين؛: البشري رأس المال - 

 ويمثل الروتين التنظيمي للمؤسسة؛: الهيكلي رأس المال - 

ــال -  ــاتي رأس الم ــع  : ألعلاق ــة م ــات المؤسس ــي علاق ــودة ف ــارف الموج المع

 .المحيط الخارجي

 لــرأس المــال الفكــريكمــا وضــع تصــورا لعمــل المجــالات الفرعيــة الثلاثــة 

ــة   ــر التالي ــود العناص ــن وج ــا م ــة، انطلاق ــل المؤسس  &Chun Wei Choo): داخ

Nike Bontis,2002,p631)  
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ــرادالأ - ــري(ف ــورد البش ــ): الم ــك موظف ــمنية   ويمتل ــارف ض ــة مع المؤسس

  ؛)مهارات ضمنية ضرورية لأداء وظائفهم(فردية 

ــة ال - ــيةالأنقط ــل( ساس ــي : )العم ــل ف ــنعويتمث ــار ص ــم أو ابتك ــرار مه  ،ق

ــؤدىو ــذي ي ــافئين    ال ــوظفين متك ــدة م ــد أو ع ــف واح ــرف موظ ــن ط م

بــدون أي تفاعــل فيمــا بيــنهم خــلال العمليــة ووظيفيــا فــي نفــس الوقــت، 

  ؛الإنتاجية

ــروابط - ــة   : ال ــتج أو المعلوم ــدفقا للمن ــل ت ــا، وتمث ــة بطبيعته ــون موجه وتك

 . الوسيطة من أحد النقاط الأساسية

  

    

  ج                                                                  الرابط                       النقطة الأساسية      

 
       

  ب                          

          أ                         

                                                                        

 البشـري رأس المال)أ(                                                

 الهيكلـي رأس المال)ب(                                                        

 العلاقاتي رأس المال )ج(                                                                    

Source : Chun Wei Choo& Nike Bontis, 2002, p(631).  

  لرأس المال الفكريالمجالات الفرعية  لعملالإطار ألمفاهيمي ): 1-1( الشكل

ــة الثلا) 1-1(أعطــى الشــكل ــة عمــل المجــالات الفرعي ــتفســيرا لآلي ــ ةث رأس ل

فـي  وكيفيـة التنسـيق بـين وظائفهـا لتـؤدي دورهـا فـي خلـق القيمـة           ،المال الفكـري 

ــة،  ــا المؤسسـ ــو مـ ــي وهـ ــه فـ ــ بينـ ــاط التاليـ  ,Chun,W& Nike) ةالنقـ

B.2002,pp632-633):  

  .الموردون

 .المستهلكون

  .الصناعة

زيـــادة درجـــة  .الحكومة

 .صعوبة التطوير



المؤسسات ضمان نمو واستمراريةرأس المال الفكري ل       الفصل الأول                         

 

 
17 

مجموعــة مــن النقــاط وهــي ، البشــري رأس المــالتمثــل مركــزا لــ )أ(النقطــة 

اط بــترالا التــي تحــاول )هــي النقطــة الأساســية البشــري رأس المــال وحــدة( الأساســية

ــبعض  ــها ال ــل   ببعض ــكل يجع ــالبش ــة    رأس الم ــهل الترجم ــروءا، س ــري مق البش

  .والتفسير

ــة  ــى    )ب(النقط ــل عل ــي تعم ــية الت ــاط الأساس ــة للنق ــروابط الهيكلي ــح ال توض

ــل  ــالتحوي ــى  رأس الم ــري إل ــالالبش ــارف   رأس الم ــد المع ــذي يجس ــي، وال هيكل

ــن    ــي تمك ــات الت ــن العلاق ــي م ــر منته ــدد غي ــي ع ــدة ف ــة المتواج ــمنية الهيكلي الض

ــي   ــاهمين ف ــم المس ــدى معظ ــة ل ــقة مفهوم ــة منس ــا بطريق ــن أداء مهامه ــة م  المؤسس

  .العلاقة

ــل   ــهم داخ ــير الأس ــالوتش ــكل   رأس الم ــي الش ــي ف ــى أن  )1-1(الهيكل إل

ويتمثـل  هـو إخراجـه مـن العقـول إلـى المؤسسـة،        رأس المـال الفكـري  محور تطـوير  

ــوهره  ــج ــبة   ف ــي بالنس ــه داخل ــة، مجال ــين المؤسس ــي روت ــدة ف ــارف المتواج ي المع

ــعوبة ويعتبـ ـ     ــتم بص ــه ي ــوظفين، قياس ــبة للم ــارجي بالنس ــة وخ ــة للمؤسس ر كدال

  .، وهو متوسط الصعوبة في التدوين)وظيفة الإخراج في وحدة زمنية(للفعالية

ــة  ــح  )ج(النقط ــالتوض ــن    رأس الم ــوير ع ــعب للتط ــو أص ــاتي، وه ألعلاق

، لأنــه الأكثـر خارجيــة بالنسـبة للمؤسســة، ويمثــل   رأس المـال الفكــري بـاقي مكونــات  

ــول  ــات الأص ــةإمكاني ــر الملموس ــو    غي ــي ه ــوعه الأساس ــة، موض ــارج للمؤسس خ

ــتهلكين،    ــالموردين والمس ــات ب ــوقية، العلاق ــل الس ــارف السلاس ــحيح ومع ــم الص الفه

  .ةــــــلتأثيرات الصناعة التي تنتمي إليها المؤسس

ــة    الأســهمو ــن المصــادر الخارجي ــدفق م ــي يجــب أن تت ــارف الت ــل المع تمث

رأس ويتمثـل جــوهر  . مترابطـة للمؤسسـة إلـى داخلهـا عــن طريـق النقـاط الأساســية ال     

ــال ــا    الم ــة، مجاله ــة للمؤسس ــات الخارجي ــدة بالعلاق ــارف المتواج ــي المع ــاتي ف ألعلاق

 ـ    خارج الم البشـري، صـعبة القيـاس     رأس المـال ؤسسة وخـارج عـن النقـاط الأساسـية ل

  .دــــوتعتبر كدالة لطول الأم
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ــيم   ــرق تقس ــتلاف ط ــن اخ ــالرغم م ــريوب ــال الفك ــة رأس الم ، إلا أن الطريق

الأكثر استحسـانا لـدى الكتـاب هـي تقسـيمه إلـى ثـلاث فئـات علـى أسـاس السـلوك            

  :الاقتصادي

يعتبــر كــل الصــفات المتعلقــة بــالأفراد كمــوارد فــي " :البشــري رأس المــال -

ــالآلات أو تدوينهـــــــا   "المؤسســـة، حيـــث لا يمكـــن تعويضـــها بـ

(Goran.R &others, 2005,p19) ، يتضـــمن القـــدرات العقليـــة   "و

ــارف ــال   والمع ــبكة الأعم ــلوك، ش ــرة، الس ــارة، الخب ــاءة، المه الضــمنية، الكف

ـــا ــية، وغيرهــــــــ  ,Nermien Al Ali, 2003) "الشخصــ

p33). 

ــال - ــي رأس الم ــه :الهيكل ــه  )Leif Edvinsson( عرف ــي  "بأن ــى ف ــيء يبق ش

ــبية   ــة المحاس ــد بالميزاني ــه لا يوج ــوظفين، ولكن ــروج الم ــد خ ــة بع ، "المؤسس

ــوارد  "و ــدة م ــمن ع ــة،   يتض ــة، الأنظم ــة الفكري ــة، الملكي ــة التجاري كالعلام

سـواء مكتوبـة علـى الـورق أو فـي      ( المنـاهج، الهياكـل التنظيميـة، المعلومـة    

 (Goran.R & others, 2005, p19).  "وغيرها ،)قواعد البيانات

ــا  ــز "كم ــاليتمي ــي  رأس الم ــةالهيكل ــه التكنولوجي ــة  ،بمكونات ــدرات الداخلي الق

جـــد  تعتبـــر والتـــي، (Chun,W& Nike, B.2002, pp631-632) والمعـــارف

إدمــاج قــدرة المؤسســة علــى ( هندســة الكفــاءاتمهمــة لحــل المشــاكل التكنولوجيــة ول

، مكونــات كفاءاتهــا معــا بطــرق جديــدة ومرنــة ولتطــوير الكفــاءات الجديــدة المطلوبــة

المشــاكل التــي تنشــأ بــين  اســتراتيجيات حــلكسلاســل الاتصــال، تصــفية المعلومــات، 

    ....)أنظمة الرقابة والقيم الثقافية،ماعات، الج

ــال - ــاتي رأس الم ــل   ": العلاق ــة، مث ــة للمؤسس ــات الخارجي ــل العلاق ــم ك ويض

ــلاك،   ــركاء، الم ــوردين، الش ــدوبين، الم ــطاء، المن ــتهلكين، الوس ــلاء، المس العم

  .others,2005, p19).(Goran. R&"المقرضين، الصناعة، الحكومة
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القيمـة التــي يفرزهـا مسـتوى رضــا    ": بأنـه رأس المـال العلاقــاتي  كمـا عـرف   

ــائن ــة الأخــرى ومــا اســتطاعت المؤسســة ، المــوردين، ولائهــم، الزب الجهــات الخارجي

، 2005عبـد السـتار حسـين يوسـف،     ("بنائه مـن علاقـات متميـزة مـع هـذه الأطـراف      

  ).9ص

ل كــ" :نســتطيع تعريــف رأس المــال الفكــري للمؤسســة علــى أنــه وممـا ســبق 

المؤسســة، ســواء تلــك التــي يمتلكهــا المــورد البشــري أشــكال المعرفــة التــي تمتلكهــا 

ــاءة،  ــرة، كالكفـ ــبكات  الخبـ ــلوكيات أو شـ ــمنية، السـ ــدرات الضـ ــارة، القـ المهـ

ــات ــري ...(العلاق ــال البش ــة   )رأس الم ــة كالعلام ــدة بالمؤسس ــارف المتواج ، أو المع

المعلومــات المســجلة بقواعــد التجاريــة، المنــاهج، الأنظمــة، ثقافــة المؤسســة ومختلــف 

ــى الأوراق  ــة عل ــات والمكتوب ــي(البيان ــال الهيكل ــارف  بالإ، )رأس الم ــى المع ــافة إل ض

ــوردين،      ــالعملاء، الم ــارجي ك ــا الخ ــة بمحيطه ــات المؤسس ــي علاق ــدة ف  المتواج

الوســطاء، المنــدوبين، المــوردين، الشــركاء، المــلاك، المقرضــين، الصــناعة،       

   ". )رأس المال العلاقاتي( الحكومة

   رأس المال الفكريمكونات : الثاني المطلب

ــوم   ــول مفه ــاحثين ح ــر الب ــات نظ ــاين وجه ــم تب ــريرغ ــال الفك ، إلا رأس الم

البشـري، الهيكلـي    رأس المـال أن هناك إجمـاع علـى أنـه مكـون بدرجـة أساسـية مـن        

ــاحثون والمختصــون فــي هــذا المجــال عــدة تصــنيفات   والعلاقــاتي، حيــث أعطــى الب

يوضــح أهــم هــذه التصــنيفات والتقســيمات الأساســية ) 1-1(والجــدول رقــم . لمكوناتــه

  .في المؤسسات لرأس المال الفكري
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  حسب التسلسل الزمني رأس المال الفكريمكونات  تقسيم): 1-1(الجدول

  الأمثلة  رأس المال الفكريكونات م  الباحث

توماس 

  1997ستيوارت

  البشري؛ رأس المال

  الهيكلي؛ رأس المال

  .الزبوني رأس المال

ــل،   ــادة، الهياكـ ــرق، القيـ ــراد، الفـ الأفـ

الأنظمــة، بــراءات الاختــراع، قواعــد    

  . البيانات، العقود، الولاء والعلامات

أدفنسون 

  1997ومايلون 

  البشري؛ رأس المال

  الزبوني؛ المالرأس 

التجديد  رأس المال

  والتطوير؛

  .العملياتي رأس المال

  .مهارات، خبرات، معارف العاملين

  .العلاقات مع الزبائن، الموردون، العقود

  .مشروعات البحث والتطوير، المنتجات الجديدة

  .التكنولوجيا والدراية الفنية

كارل 

  .1997سفيبي

  الهيكل الداخلي؛

  

  الهيكل الخارجي؛

  

  

  .الهيكل البشري

الأنظمة والعمليات، نماذج الأعمال، قواعد 

  .البيانات

التحالفات، العلاقات مع الزبائن، الموردين، 

الشركاء، المستثمرين الاستراتيجيين، السمعة 

  .والتميز

القدرات، المعارف، الخبرات الفردية والجماعية 

  .والقدرات على حل المشكلات

  ؛البشري رأس المال  2000مايو 

  

  التنظيمي؛ رأس المال

  .العلاقاتي رأس المال

القدرات الفردية، الخبرة، الحكمة، القيادة 

  .والدافعية

  .الأنظمة، قواعد البيانات وثقافة المؤسسة

وصورة  وفائهالعلاقة مع الزبائن، رضا الزبون و

  .المؤسسة

القدرات المعرفية، الوظيفية السلوكية، قدرات   الموارد البشريةجوان روس 
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2000    

  الموارد التنظيمية

الموارد المرتبطة 

  . بالعلاقات

  .إنشاء القيمة

الروتين التنظيمي، العمليات والمعلومات، 

  .البرمجيات والهياكل

  . العلاقات مع الزبائن، الموردون والحكومة

مور وآخرون 

2004  

  الموارد البشرية

  

  الموارد العلاقات

  البنية التحتية

  الملكية الفكرية

الخبرات، القدرات على حل المشاكل، الإبداع، 

  . المهارات الريادية والإدارية

  .العلامات التجارية، الزبائن وقنوات التوزيع

  .الأساليب الفنية، العمليات والتكنولوجيا

  . الأسرار التجارية وحقوق التصميم

هامرتين وفان 

  2005ديرمير

 رأس المال: المستوى الأول

 رأس المالبشري، ال

 رأس المالالهيكلي و

  .العلاقاتي

موارد : المستوى الثاني

  .وأنشطة غير ملموسة

العلامة، البراءات، (الأصول :الموارد اللاملموسة

  ).التنظيم، الفرق(المهارات )+ التراخيص

البحث والتطوير، التدريب، : الأنشطة اللاملموسة

  . التخطيط والتسويق

راوية حسن 

2005.  

 رأس المال(الأصول البشرية

  ).البشري

  الأصول الفكرية 

  الهيكلي رأس المال

  الملكية الفكرية 

  . العلاقات رأس المال

المهارات، الإبداع : المعرفة المحفوظة مثل

  .والخبرة

الخطط والتصميمات : المعرفة المستقلة مثل

  . الهندسية، برامج الحاسب الآلي

  .العمليات والإجراءاتالثقافة، النماذج التنظيمية، 

براءات الاختراع، العلامات التجارية، حقوق  

  .الاستثمار، المواهب الخاصة بالنشر، المؤتمرات

 .131، ص2010نجم عبود نجم، : المصدر     
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ــاب فــي الجــدول  ــين ) 1-1(قــدم الكت ــرة مــا ب عــدة  2005و 1997خــلال الفت

رئيســي واحــد، حيــث  تقســيمات لــرأس المــال الفكــري، إلا أنهــا تصــب فــي مجــرى

ــاتي     ــال علاق ــي ورأس م ــال هيكل ــري، رأس م ــال بش ــى رأس م ــم إل ــع . يقس م

ــايلون     ــون وم ــام أدفنس ــن ق ــي، أي ــال الهيكل ــم رأس الم ــي قس ــي ف ــتلاف الجزئ الاخ

ــا     1997 ــاتي، و كم ــال عملي ــد ورأس م ــوير والتجدي ــال التط ــى رأس م ــه إل بتجزئت

  .بنية تحتية وملكية فكرية إلى 2004جزءه مور وآخرون 

ــبق أرى أن   ــا س ــات المم ــية لـ ـمكون ــري الرئيس ــال الفك ــي رأس  رأس الم ه

ــ ــي والم ــال الهيكل ــري، رأس الم ــيمات  الرأس ال البش ــع تقس ــة م ــاتي، متفق ــال العلاق م

، لأنهــا  )2000، جــوان روس2000، مــايو  1997تومــاس ســتيوارت  (الكتــاب 

   . الأخرى تعاريفتجمع كل المكونات الأخرى الموردة في ال

ــا  ــت كم ــديرينقام ــن الم ــة م ــاليين مجموع ــركات الم ــة ش ــذيين لمجموع  التنفي

)Skandia AFS(،)GIBC( و)DowChemical(   رأس المـــال بدراســـة وتحليـــل

البشـري،   رأس المـال   ووصـلوا إلـى أنـه يتكـون مـن ثـلاث فئـات أساسـية،         الفكري

ــن   ــاتي، أي ــي والعلاق  ـ التنظيم ــعوا نموذجـ ــات  اوض ــري لمكون ــال الفك  رأس الم

 رأس المــال، وقــد برهنــوا علــى أن )2-1( الموضــح فــي الجــدولهــو وبالمؤسســات، 

ــا   ــا تكســب مزاي ــق القيمــة بالمؤسســات وجعله ــي خل ــة أساســية ف ــل لبن البشــري يمث

ــاء   ــى إنش ــد عل ــدرة لأي أح ــي الق ــث يعط ــة، بحي ــية دائم ــالتنافس ــي  رأس الم الهيكل

 ا، مــن خــلال تفاعلهمــ العلاقــاتي رأس المــالللمؤسســة، واللــذان يعمــلان علــى خلــق 

أيـن تحـدد   ، بالمؤسسـة  خلـق القيمـة  ت الفئـات الـثلاث   تلـك التفاعل الـذي يكـون بـين    وب

 ,Anthony.w&others)  القيمـــة المخلقـــة ةدازيـــمســـتوى التفاعـــل درجـــة 

2004,p16) .  
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  المؤسساتفي  رأس المال الفكرينموذج لمكونات ): 2-1(الجدول 

  الهيكلي رأس المال  العلاقاتي رأس المال  البشري رأس المال

 المعرفة؛ 

  فـي حـل   (المهارة

 ؛)المشكلات

 الكفاءة؛ 

 الخبرة؛ 

 الدوافع؛ 

 الابتكار؛ 

 روح المبادرة؛ 

 صفات القيادة؛ 

 قدرة التكيف؛ 

  سرعة البديهة؛ 

 القيم؛ 

   ــدى ــا لـ الرضـ

 العاملين؛

  ــدل دوران معـــ

 العمال؛

  المـــــــؤهلات

 المهنية؛

 التعلم؛ 

 التدرب؛ 

  ــارف أداء معـــ

  .الأعمال

   ــات مـــع العلاقـ

 العملاء؛

  ــاظ ــدرة الاحتفـ قـ

 بالعملاء؛

 رضا العملاء؛ 

 العقود الملائمة؛ 

 السمعة؛ 

  ــة ــورة العلامـ صـ

 التجارية؛

 قنوات البيع؛ 

  ــات العلاقــــــ

 بالموردين؛

  التعــاون فــي ميــدان

 الأعمال؛

   ــنح ــات مـ اتفاقيـ

 الامتياز؛

  ــتخبارات الاســــ

 السوقية؛

 ولاء العملاء.  

 المعلومات؛ 

 البحث والتطوير؛ 

 براءة الاختراع؛ 

 ــ ــر حقـ وق النشـ

 والتأليف؛

 العلامة التجارية؛ 

 التراخيص؛ 

   ــاليب ــاهج وأس المن

 العمل؛

   ــاليب ــل أسـ دليـ

ــل ــد (العمـ توحيـ

 ؛)المعايير

  ــات ــل الممارس أفض

 المتبعة؛

 قواعد البيانات؛ 

  نظـــم تكنولوجيـــا

 المعلومات؛

 أنظمة الشبكات؛ 

 فلسفة التنظيم؛ 

 ثقافة المؤسسة.  

Source: Anthony wall & others, 2004, p(16). 

ــدول  ــح الج ــى   ) 2-1(يوض ــزءه إل ــث ج ــري، حي ــال الفك ــات رأس الم مكون

المعرفــة، الابتكــار، الصــفات الذاتيــة، (مكونــات تابعــة لــرأس المــال البشــري وتضــم 

ــدرب   ــتعلم والت ــوظيفي، ال ــا ال ــي،   )الرض ــال الهيكل ــرأس الم ــة ل ــات تابع ، ومكون

 ــ(وتضــم ــة، ثقاف ــنظم التكنولوجي ــوير، ال ــث والتط ــات، البح ــل المعلوم ــة، وك ة المؤسس

ــل ــاليب العم ــمل )أس ــاتي، وتش ــال العلاق ــرأس الم ــة ل ــرى تابع ــع (، وأخ ــات م العلاق

   ).العملاء، صورة العلامة التجارية، قنوات البيع، التعاون والاتفاقيات
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  في المؤسسات رأس المال الفكريوأدوار  خصائص: الثالث المطلب

ــز  ــري يتمي ــال الفك ــين  رأس الم ــه ب ــوع مكونات ــات بتن ــال للمؤسس  رأس الم

ــنح      ــي م ــا ف ــب دورا هام ــموليتها لتلع ــذلك ش ــاتي، وك ــي والعلاق ــري، الهيكل البش

  .المؤسسة القدرة التنافسية في بيئتها العالمية

  في المؤسسات خصائص رأس المال الفكري -1

بخصــائص تميزهــا عــن المــوارد النقديــة  رأس المــال الفكــريتتصــف مــوارد 

والماليــة وتجعلهــا تتصــرف بطريقــة تختلــف عنهــا، وبالتــالي يجــب أن تســير بطريقــة 

  .تتلاءم مع خصائصها

ــز  ــث يتمي ــال الفكــريحي ــا رأس الم ــن الخصــائص، أهمه ــة م ــاني (بمجموع ه

  ):27-25، ص ص 2008السعيد، 

 ل؛بالاستقلالية في الفكر والعم رأس المال الفكرييتسم  -

يمثـل أصــلا غيـر ملمــوس، حيــث يتمثـل أساســا فــي المعرفـة التــي يمكــن      -

 تحويلها إلى أرباح؛

ــل  - ــرييتفاع ــال الفك ــاخ الإداري    رأس الم ــي المن ــة ف ــر ايجابي ــكل أكث بش

 المتسم باللامركزية في اتخاذ القرار؛

 يتواجد في كافة المستويات الإدارية ولكن بدرجات متفاوتة؛ -

 عن بعضها البعض؛صعوبة فصل الأصول الفكرية  -

 صعوبة وضع بعض الأصول الفكرية تحت سيطرة المؤسسات؛ -

 صعوبة قياس وتقييم العديد من الأصول الفكرية؛ -

 يمثل أحد عوامل الإنتاج التي تدعم المركز التنافسي للمؤسسات؛ -

ــة، المــوارد   - ــة للأصــول الفكري ــة المكون ــين الأنظمــة الفرعي وجــود تكامــل ب

 . اتيةالبشرية، الهيكلية والعلاق
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ــدول   ــي الج ــنورد ف ــي   ) 3-1(وس ــس ف ــوارد الخم ــائص الم ــص لخص ملخ

المؤسســات، المــوارد النقديــة، الماليــة، البشــرية، الهيكليــة والعلاقاتيــة، لإبــراز الفــرق  

  .بين كل منها

  مقارنة بالموارد النقدية والمالية للمؤسسات رأس المال الفكريموارد  خصائص): 3-1(جدول 

الموارد   ارد الماليةالمو  الموارد النقدية  

  العلاقاتية

  الموارد البشرية  الموارد الهيكلية

  

  الوصف

تأخذ شكل نقدي 

أو أوراق مالية 

سهلة التحويل 

  .إلى نقود

كل ما هو 

الأصول : ملموس

المبينة في 

  .ميزانية المؤسسة

كل أصحاب 

المصلحة 

المؤثرين على 

  .عمل المؤسسة

موارد ذات طبيعة 

تطورها  ،ليست مادية

المؤسسة أو تمنحها 

مع ملكيتها بصفة 

  .قانونية

الموارد الموجودة 

بالإنسان فقط، 

القدرات والصفات 

  .الشخصية

الأطراف خارج   المؤسسة  المؤسسة  الملكية والتحكم

  المؤسسة

  الموظفين  المؤسسة

تناقص العوائد   السلوك الاقتصادي

  الحدية

تناقص العوائد 

  الحدية

الاقتصاد   الاقتصاد الشبكي 

زيادة قيمة (الشبكي

المنتج تابعة لزيادة عدد 

  )المستهلكين

تزايد العائدات 

  الحدية

لتزامني التنافس ا

  للموارد

  لا  لا  لا  نعم  نعم

عدم تماثل 

  المعلومات

  كبير  كبير  كبير  قليل  قليل

إمكانية إقصاء 

  المستعمل

  لا  جزئيا  لا  نعم  نعم

Source: Goran Roos &others, 2005, pp 30-31. 

ــائص   ــرح خص ــن ش ــري ويمك ــال الفك ــرأس الم ــائص   ل ــا بخص ومقارنته

  :رؤوس الأموال النقدية والمالية في النقاط التالية

ــتحكم  - ــى ال ــدرة عل ــة والق ــالموارد  : الملكي ــتحكم ب ــدرة ال ــة وق ــع ملكي ترج

 رأس المــالالنقديــة والماليــة إلــى المؤسســة وكــذلك المــوارد التنظيميــة، أمــا 

البشري والعلاقـاتي فهمـا ليسـا ملكـا لأي أحـد ولا يـتحكم بهمـا سـوى الفـرد          
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ــه ــي تر . ذات ــة الت ــرد والمؤسس ــاءة الف ــين كف ــد ب ــاجز الوحي ــيفالح ــب ف  غ

  .استغلال هذه الكفاءة هو الفرد نفسه، وكذلك بالنسبة للعلاقة

تتبــع المــوارد النقديــة والماليــة قــانون تنــاقص العوائــد : الســلوك الاقتصــادي -

ــاد      الحد ــانون الاقتص ــة ق ــة و الهيكلي ــوارد العلاقاتي ــع الم ــا تتب ــة بينم ي

وهـو مـا يمكـن    ) زيادة قيمـة المنـتج تابعـة لزيـادة عـدد المسـتهلكين      (الشبكي

  .في العلامة التجاريةو أن نراه مثلا في العلاقات مع العملاء

هـي مـوارد متنافسـة     النقديـة والماليـة   المـوارد  :التنافس ألتزامنـي للمـوارد   -

ــي  تزامن ــق أهــداف متنوعــة وف ــن اســتعمالها لتحقي ــه لا يمك ــى أن ــا، بمعن ي

البشــري والعلاقــاتي فهــي تزامنيــة،  رأس المــالنفــس الوقــت، أمــا مــوارد 

ــنفس الوقــت وهــذا مــا تبينــه . حيــث يمكــن اســتعمالها لعــدة أغــراض وب

  :الأمثلة التالية

   ــاء ــاح وبن ــة مــع العميــل أن تســتعمل فــي كســب الأرب يمكــن للعلاق

 ؛)علاقاتي(تجارية بآن واحدالعلامة ال

    ــد ــآن واح ــين ب ــانين مختلف ــز لمك ــام الحج ــي نظ ــجيل ف ــن التس يمك

 ؛)تنظيمي(

          يمكن للفـرد الكـفء التفكيـر بمشـاكل العمـل وسـياقه السـيارة للـذهاب

 ).بشري(إلى المطار بآن واحد 

ــات - ــل المعلوم ــس :عــدم تماث ــى عك ــوارد عل ــة الم ــة والمالي ــواردالنقدي  ، فلم

 .أعلى من الدرجة العادية درجة تباين المعلومات رأس المال الفكري

ــتبعاد - ــوارد: الاس ــة للم ــة والمالي ــى   النقدي ــل، بمعن ــتبعاد بالكام ــية الاس خاص

رأس المــال الإمكانيــة القانونيــة لمنــع الآخــرين مــن اســتخدامها، أمــا مــوارد 

لهــا اســتبعاد جزئــي فقــط، بمعنــى أنــه مــن الصــعب جــدا المنــع   الفكــري

 ـ ن الاسـتيلاء عليهـا وجنـي فوائـد اقتصـادية منهـا، حيـث        القانوني للآخرين م
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ــن    ــا يمك ــة، كم ــة التجاري ــذى بالعلام ــب وأن يحت ــات أن تغتص ــن للعلاق يمك

ــلية       ــراع الأص ــراءة الاخت ــف ب ــي مل ــة ف ــات المقدم ــتعمال المعلوم اس

.(Goran.R&others, 2005, p22)    

ديـة  النق(علـى عكـس أشـكال مـوارد الاقتصـاد القـديم        :العوائد ليسـت خطيـة   -

ــة ــة  ) والمالي ــكال الثلاث ــد الأش ــإن عوائ ــري ف ــال الفك ــرأس الم ــت  ل ليس

  (Goran.R,&others, 2005, p29).خطية

ــا يمكــن   ــريكم ــال الفك ــرأس الم ــث  ل ــين الخــواص المتضــادة، حي ــع ب الجم

 :بأنه يتميز بـ )Dzin Kowski(بين 

ــة - ــات والمرون ــز  :الثب ــرييتمي ــال الفك ــة  رأس الم ــات أو بالمرون ــت (بالثب ثاب

  ؛)كبراءة الاختراع ومرن كالقدرات البشرية

ــن  - ــر م ــاتيعتب ــدخلات والمخرج ــون  :الم ــن أن يك ــرييمك ــال الفك  رأس الم

من المدخلات والمخرجـات لعمليـة خلـق القيمـة بـنفس الوقـت، لأنـه  معرفـة         

ـــة  ــول المعرفــ ـــي لتح ــتج نهائـ ــة ومن ــى قيم ــت إل  .Anthony) تحول

w & others,2004,p17).  

  في المؤسسات رأس المال الفكريدور  -2

ــوم  ــري يق ــال الفك ــى أدوار     رأس الم ــمة إل ــن الأدوار والمقس ــة م بمجموع

  ).2-1(عية وهجومية، وهو ما يوضحه الشكلدفا
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  .178، ص2009سعد علي العنزي، أحمد على صالح، : المصدر

  رأس المال الفكري في المؤسسات أدوار): 2-1(الشكل 

، نجــد بــأن لــرأس المــال الفكــري عــدة أدوار، )2-1(مــن خــلال الشــكل رقــم 

  ):175-374، ص ص 2005رواية حسن، (تتمثل أساسا في ما يلي

 :وتشمل الممارسات التالية: أدوار دفاعية -

     ــارات ــن ابتك ــة م ــدمات المتحقق ــات والخ ــة المنتج ــال حماي رأس الم

 للمؤسسة؛ الفكري

 حماية حرية التصميم والإبداع؛ 

  تخفيف حدة الصراعات وتجنب رفع الدعاوى القضائية. 

 :وتضم الممارسات التالية ):مبادرة(أدوار هجومية  -

  رأس المــال توليــد العائــد عــن طريــق المنتجــات الناجمــة عــن إبــداعات

 ، الملكية الفكرية للمؤسسة والموجودات الفكرية بها؛الفكري

 سواق الجديدة وللخدمات والمنتجات الجديدة؛ابتكار مقاييس للأ 

 النفاذ لأسواق جديدة اختراق تكنولوجيا المنافسين ابتكار مقاييس للأسواق الجديدة

 منع دخول المنافسين توليد العائد

 تخفيف حدة الصراعات حماية حرية التصميم حماية المنتجات

  هجومية 

  

  

  

  

 دفاعية

دور رأس 

المال 

 الفكري
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 تهيئة منافذ لاختراق تكنولوجيا المنافسين؛ 

 تحديد آليات النفاذ إلى الأسواق الجديدة؛ 

 صياغة استراتيجيات تعيق دخول المنافسين الجدد. 

 ـ ) 2-1(وكما هـو ممثـل فـي الشـكل رقـم      الانتقـال   رأس المـال الفكـري  يمكـن ل

  .الدفاعي والعكس صحيح من الدور الهجومي إلى الدور

ــة  ــريونظــرا لأهمي ــال الفك ــق القي رأس الم ــي خل ــه ف ــذي يلعب ــدور ال ــة وال م

ــة،  ــية للمؤسس ــا التنافس ــرزين  والمزاي ــية مب ــره الأساس ــل عناص ــة تحلي ــوم بمحاول نق

مفهومها وخصائصها التـي تمكـن مـن إنجـاح المؤسسـة وحيـازة مزايـا تنافسـية داخـل          

  .يـــــــــمحيطها التنافس
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ــث ــاني المبح ــالالرأس : الث ــ م ــق  ريالبش ــة لخل ــوة الكامن ، الق

  ة المؤسسات ــــتنافسي

ــر  ــاليعتب ــة   رأس الم ــي المؤسس ــري ف ــوة الالبش ــة الق ــدرة  لكامن ــق الق خل

ــة،  ــية العالمي ــون االتنافس ــوردك ــذي  لم ــو ال ــري ه ــكالبش ــارف يمتل ــمنية المع ، الض

ــي ت ــزتوالت ــدرة   مي ــية والن ــث ،بالخصوص ــل  حي ــتعم ــى  اتالمؤسس ــاعل  تثمينه

 بالنتيجـة  حسـن ، وممـا ي لهـا إلـى مهـارات وكفـاءات    يمـن خـلال تحو   ،والاستفادة منهـا 

ــاءة المؤسســة ــوة   ،مــن أداء وكف ــورد البشــري تعطــي ق ــة للم ــا أن الصــفات الذاتي كم

 ـ ةكـون هـذه الصـفات غيـر قابلـة للتقليـد والمسـئول        ،دفع كبيرة لتميز المؤسسـة   ىالأول

لمؤسســة، إضــافة إلــى تفــرد المــورد البشــري المعرفــة با تثمــين عــن إتمــام عمليــة 

خلـق القيمـة   بالقدرة علـى الابتكـار، حيـث يعتبـر هـذا الأخيـر العامـل الأساسـي فـي          

  . ةــــللمؤسس وتحقيق المزايا التنافسية الدائمة

   ى الكامنة لمعارف المورد البشري في خلق تنافسية المؤسسات القو: المطلب الأول

العنصــر الأساســي فــي أداء أعمــال المؤسســات بشــكل تعتبــر المعرفــة بمثابــة 

  .ناجح، وذلك باعتبارها موردا لخلق الثروة

ــات       ــاءة المؤسس ــع أداء وكف ــدر الأول لرف ــر المص ــة تعتب ــا أن المعرف  كم

وتمكينها من اكتسـاب تنافسـية فـي محيطهـا العـالمي، حيـث أنهـا تتميـز بـالتحول إلـى           

  .المؤسسةمهارات وكفاءات عندما تجسد في نشاطات 

 ةـــــالمعرف -1

تختلف أنـواع المعرفـة حسـب مصـدرها والمجـال الـذي تطبـق فيـه، فـإذا مـا           

، وإذا مـا طبقـت علـى مـا هـو جديـد       "الإنتاجيـة "طبقت على مـا نعـرف فعلـه سـميت     

  ."اختراعا"ومختلف سميت 
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   وتصنيفاتها المعرفة - 1-1

ـــرف ـــة" تع ـــا المعرف ـــة بأنه ـــات ترجم ـــى المعلوم ـــق أداء إل  لتحقي

ــاد أو محــددة، مهمـــة ــدرة هــذه و مـــحدد، شــيء إيج ــون لا الق ــد إلا تك  البشــر عن

  ).13،ص2011طه حسين نوي، ("الفكرية  والمهـارات العقـول ذوي

ــت  و ــد أعطي ــة لق ــنيفات التالي ــة  التص  ,Ronald,J. Baker, 2008(للمعرف

p102(:  

ــة - ــارف الإدراكي ــدرات   :المع ــى الق ــد عل ــي تعتم ــارف الت ــك المع ــي تل وه

ــة ــارات الإدراكي ــتيعابية، والمه ــد   والاس ــي تعتم ــات الت ــتعملها المؤسس وتس

 على التحليل الرمزي في أداء أعمالها؛

ــدة - ــارف المجس ــة   :المع ــارف الموجه ــي المع ــزء  وه ــل الج ــل وتمث للعم

ــت   ــريح، وعرف ــراد،    "الص ــادي للأف ــور الم ــة للحض ــارف التابع بالمع

يس والمعلومــات الحســية، المنبهــات الماديــة والمحادثــات التــي تــتم الأحاســ

ــة  ــارف بالممارس ــذه المع ــب ه ــه، وتكتس ــا لوج  ),Chun,W& Nike"وجه

B.2002, p52( ، وتستعملها المؤسسات التي تعتمد على الخبرة؛ 

تشــير إلــى عمليــة الوصــول إلــى مفــاهيم مشــتركة، أي  :المعرفــة الثقافيــة -

 سسات الكثيفة الاتصالات؛وتستعملها المؤ ،الثقافة

ــة  - ــريحة(المعرف ــي يمكـ ـ  ):الص ــات الت ــي المعلوم ــطة  وه ــا بواس ن نقله

 الإشارات والرموز؛

ــة الضــمنية - ــة   :المعرف ــي الإجــراءات النظامي وهــي المعــارف المتواجــدة ف

ــروتين( ــات    )ال ــة والعلاق ــث الأنظم ــن حي ــل م ــي التحلي ــل ف  ،، وتتمث

 .وتستعملها المؤسسات الروتينية المعرفة

ــم  ــكل رق ــة،  ) 3-1(والش ــواع المعرف ــات لأن ــتعمال المؤسس ــح اس ــالي يوض الت

ــدافها   ــوغ أه ــا لبل ــة واحتياجاته ــوع المؤسس ــب ن  ,Chun,W& Nike, B.2002)حس

p53). 
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Source : Chun Wei Choo& Nike Bontis, 2002, p(53).  

  ةـــــــــــــوأنواع المعرف ؤسساتالم): 3-1( الشكل

  )2(مؤسسات المعرفـــة الروتينية 

  )تركز على  مساهمات الأفراد الأساسيين(

  )4(مؤسسات كثيفـــة الاتصالات 

  )الجماعيالتركيز على النجاح (

أساســها المعرفــة الضــمنية فــي التكنولوجيــات، 

  .القوانين والعمليات

 نـــوعي، قـــد تكـــون  رأس مالهـــا

 .تكنولوجية أو كثيفة العمالة

 التقسيم هرمي للعمل والرقابة؛ 

 متطلباتها للمهارة منخفضة. 

  :أمثلة

 تعتمد على الآلات؛: قديما  

 تعتمـــد علـــى الكفـــاءات : حاليـــا

  واستراتيجيات المؤسسة؛التنظيمية 

      تطوير بـرامج الإعـلام الآلـي لإدمـاج

  .أنظمة العمل

  .تركز على المعارف الثقافية والفهم الجماعي

  الاتصـــال والتعـــاون همـــا العمليتـــين

  .الأساسيتين

 تستمد قوتها من الاندماج.  

 الخبرة متغلغلة ومنتشرة.  

  :أمثلة

 المرونـــــة التنظيميـــــة : قـــــديما

، الإنتــــاج بواســــطة )الديمقراطيــــة(

  . الابتكار

 خلق المعرفة، المحادثة، : حاليا. ...  

 تطوير أنظمة تدعم العمل التعاوني.  

  )1(مؤسسات تعتمد على الخبــــرة 

  )تركز على حل المشاكل الشائعة(

ـــزي     ــل الرمــ ــى المحل ــد عل ــات تعتم مؤسس

)3(  

  )كل الجديدةتركز على حل المشا(

ــاء    ــدة للأعض ــاءات المجس ــى الكف ــد عل تعتم

  .الأساسيين

  ــين ــراء المتخصصـــ أداء الخبـــ

 مصيري بالنسبة للمؤسسة؛

   ــمعة ــن الس ــأتي م ــوانين ت ــوة والق الق

 الاحترافية؛

  تركيـــز عـــالي علـــى التـــدريب

 .والتأهيل

  :أمثلة

  ــديما ــة: "ق ــة احترافي ــل " بيروقراطي مث

 المستشفيات؛

 الفردية؛تطوير الكفاءات : حاليا 

    ــنظم ــميم ال ــات وتص ــم المعلوم دع

  .الخبيرة

تعتمـــد علـــى المهـــارات العقليـــة للأعضـــاء 

  .الأساسيين

 حل مشاكل الريادية؛ 

    ــازات ــن الانج ــأتي م ــوانين ت ــوة والق الق

 الإبداعية؛

   ــارة ــي المهـ ــة هـ ــة الرمزيـ المعالجـ

 . الأساسية

  :أمثلة

  مؤسســة عاليــة المعــارف مثــل)Software 

consultancy(؛ 

 تطوير المحللين الرمزيين؛: حاليا 

   ــلام ــرامج الإع ــل بب ــاءات العم ــلال كف إح

  .الآلي
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ــاختلاف      ــا ب ــز عليه ــي ترك ــة الت ــوع المعرف ــات لن ــة المؤسس ــف حاج تختل

ــا،   ــة وغاياته ــل المؤسس ــة عم ــرة   طريق ــى خب ــد عل ــات تعتم ــد مؤسس ــث توج حي

ــدريب   ــا بالت ــى تطويره ــل عل ــى، وتعم ــة الأول ــارفهم الضــمنية بالدرج ــوظفين ومع الم

ــات      ــا المؤسس ــوظفين، وتقابله ــردي للم ــل الف ــر العم ــكل كبي ــى بش ــل، وتتبن والتأهي

الكثيفة الاتصـالات التـي تعتمـد أساسـا علـى العمـل الجمـاعي وتحـاول إدارة المعرفـة          

رف الضــمنية وتحويلهــا إلــى معــارف صــريحة لتنقــل بــين مــوظفي باســتخراج المعــا

ــة،    ــارف الفردي ــل المع ــن تفاع ــة ع ــة الناتج ــة الجماعي ــتخراج المعرف ــة، واس المؤسس

  .لاستغلالها في خلق القيمة

كمــا تعتمــد بعــض المؤسســات علــى المعرفــة الروتينيــة المتواجــدة        

ــة ــة الكثيف ــات والعمال ــرة  ،بالتكنولوجي ــارة كبي ــب مه ــق ولا تتطل ــاطاتها وتحقي لأداء نش

أهــدافها، وأخــرى تســعى للرياديــة باســتغلال المهــارات العقليــة الابتكاريــة والإبداعيــة 

  .لدى المورد البشري

  المعرفـــــــــة تثمين  - 1-2

 إنتــاج وســائل إلــى الســابقة الخبــرات نتــائج بتحويــل المعــارف تثمــين  تســمح

 الوقـت  يضـيع  مـا  أن يـث ح الوقـت،  اقتصـاد  مـن  تمكـن  العمليـة  وهـذه  جديـدة،  نتائج

 أساسـي  شـرط  وهـي  الحاليـة،  للمشـاكل  حلـول  إيجـاد  إعـادة  عمليـة  هـو  المؤسسة في

 موجـود  هـو  مـا  الاعتبـار  عـين  فـي  أخـذ  دون الجديـد  إنتـاج  يمكـن  لا لأنـه  للإبداع،

  .)55، ص2010سماح صولح، (

ــة تتكــونو  مفهــوم حــول تتمحــور مراحــل عــدة مــن المعــارف تثمــين  عملي

 :تتمثل حيث الإستراتيجية، المعرفة

 معرفــة،( المــوارد هويــة تحديــد أو المعــارف اكتشــاف فــي: الأولــى المرحلـة  -

 . وتنظيمها اتهامميز وتحديد وتموضعها) عملية معرفة
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 فـي  وحفظهـا  وتشـكيلها  وتكييفهـا  المعـارف  علـى  المحافظـة : الثانيـة  المرحلة -

 والقيـام  إليهـا  للوصـول  المؤسسـة  أعضـاء  لمجمـوع  يسـمح  مـا  وهـذا  سجلات

 . جديدة معارف خلق دفبه وتوليفها واستغلالها بنشرها

ــة - ــة المرحل ــديث: الثالث ــتمر التح ــذه المس ــارف له ــا المع ــها وإثرائه  وإنعاش

  ).55، ص2010سماح صولح، (الخبرة إلى لرجوعل

تتحــول المعرفــة، أيــن  تثمــينيــتم وفقهــا وقــد وضــع الكتــاب الطريقــة التــي 

ــوظفين  ــارف الضــمنية للم ــا المؤسســة  المع ــارف صــريحة تمتلكه ــى مع والمســيرين إل

 .وتستعملها في مواجهة المنافسة

ــول المعر    ــاط لتح ــع أنم ــد أرب ــم تحدي ـــل  ت ــحها الشكـ ــة، يوض )                 4-1(ف

 (Lionel ESCAFFRE, 2002, p79) 

  

  من

    نحو

    المعارف الصريحة  المعارف الضمنية  

  الإخراج  التنشئة الاجتماعية  المعارف الضمنية

  التوليف  الإدخال  المعارف الصريحة

Source : Lionel ESCAFFRE, 2002, p(79).  

 في المؤسسات المعارفتثمين ): 4-1(الشكل 

 وهي تحويل المعارف الضمنية إلى معارف صريحة؛: الإخراج -

 منهجة التطورات الصريحة في نظام معرفي؛ :التوليف -

ــال - ــراد امتصــاص  :الإدخ ــارف الصــريحةبعــض الأف ــى  للمع ــا إل وتحويله

 ؛معارف ضمنية

لــبعض الأفــراد المعــارف الضــمنية (تقاســم الخبــرات  :التنشــئة الاجتماعيــة -

  ).للأخرين مع المعارف الضمنية

أين يعتمـد فـي خلـق المعرفـة بالمؤسسـة بصـورة أساسـية علـى مـدى الـتحكم           

  . في التفاعل بين المعارف الضمنية والصريحة
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  معرفة أداء الأعمال  - 1-3

عـن الطـرق المثلـى لاسـتغلالها حتـى       بعـد كسـب المؤسسـة للمعـارف، تبحـث     

  . تخلق لها القيمة وتمكنها من مواجهة المنافسة

ــت  ــد عرف ــال   وق ــة أداء الأعم ــة  "معرف ــيفها المعلوم ــي تض ــة الت  "بالقيم

تعطــي خــدمات غيــر عاديــة  لمؤسســاتمعرفــة أداء الأعمــال فــي ا"بــأن  الكــاتبينوأقر

 (Chun,W& Nike, B.2002,p51)."مبتكرة لحل المشكلاتو

ــد  ــدموق ــا   ق ــل بأنه ــة أداء العم ــاملا لمعرف ــا ش ــرتبط "تعريف ــي ت ــة الت المعرف

ــنعم    ــدة ك ــددة ومقي ــة مح ــون الإجاب ــتلزم أن تك ــاج لا يس ــيء أو بنت د، /ب/لا أو أ/بش

فمعرفــة أداء الأعمــال لشــخص تابعــة لمعارفــه المنهجيــة، أيــن يقــوم بتكــوين قدراتــه 

ــل  ــام بالعم ــى القي ــاط(عل ــل  )النش ــذا العم ــي أداء ه ــه ف ــاط(، كفاءت ــدها ) النش ويجس

  ."(Lionel ESCAFFRE 2002, p106)"بإتمامه لهذا العمل بنجاح

ــا      ــث يمكنه ــة، حي ــطة المؤسس ــرتبط بأنش ــي لا ت ــة الت ــس المعرف ــي عك وه

، كمــا أن المعرفــة هــي التــي )النشــاط(التحــول بصــورة مســتقلة عــن إتمــام العمــل 

ــذي ــارف    تغ ــاج مع ــى إنت ــدورها إل ــؤدي ب ــي ت ــال، والت ــة أداء الأعم ــيد معرف تجس

  .(Lionel ESCAFFRE 2002, p106)أخـــرى 

ــة  ــة   إن معرف ــطة المؤسس ــام أنش ــرة بإتم ــورة مباش ــرتبط بص ــال ت أداء الأعم

 .بنجاح، وتحقيق طرق عمل، منتجات وخدمات مبتكرة

، كمــا هــو موضــح تثمــين يمكــن تمثيــل معرفــة أداء الأعمــال كعمليــة  منــهو

  ):5-1(بالشكل

 

Source : Lionel ESCAFFRE, 2002, p106. 

 عملية تثمين معرفة أداء الأعمال ): 5-1(الشكل

  

 الحفظ إعادة استعمالها التشكيل
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معرفــة أداء الأعمــال تعمــل علــى تشــكيل، حفــظ وإعــادة اســتعمال  تثمــين إن 

  .العملهذه المعارف للقيام بالأنشطة وإتمام 

ــكيل -  ــمح ب :التش ــاج ا   يس ــام بإنت ــيرها للقي ــة لتحض ــة المعرف ــلع هيكل لس

 والخدمات؛

ــظ -  ــمان  :الحف ــو ض ــع  اله ــع وتجمي ــى توزي ــل عل ــة، وتعم ــة للمؤسس ملكي

ــا    ــلال حفظه ــن خ ــل م ــارف أداء العم ــدة  (مع ــات، قاع ــة المعلوم أنظم

ــات ــالي    ...)المعلوم ــا، وبالت ــالي بيعه ــا وبالت ــن تحويله ــن م ــا يمك ، مم

 معارف أداء الأعمال بالخلق المباشر للقيمة؛ لمالرأس اسيسمح 

 . معارف أداء الأعمال تثمين هي نتيجة  :إعادة الاستعمال - 

ــة   ــة لعملي ــات الفعلي ــي المكون ــذه الخطــوات ه ــر ه ــين وتعتب ــارف أداء  تثم مع

ــى   ــات المؤسســة، عل ــنجح معــارف أداء العمــل فــي تحقيــق مبتغي ــى ت الأعمــال، وحت

  .ى عالي من المهاراتهذه الأخيرة أن تمتلك مستو

 اراتـــــــالمه     -2

ـــ ــارة ك ــت المه ــن تع"  عرف ــة يمك ــرة نوعي ــة  لخب ــى مهم ــق عل ــا، وتطب مه

ــل  ــي أداء العم ــددة ف ــل  " . L,2007,p52) (Ritva. "مح ــة ح ــمن عملي ــارات تتض فالمه

ــكلات  ــات (المش ــميم المنتج ــث، تص ــنيعو البح ــكل  ، )التص ــد المش ــويق، (تحدي التس

ــلان و ــارات الإعـ ــلاءاستشـ ــة   )العمـ ــاطة الماليـ ــث  (والوسـ ــل، البحـ التمويـ

   (Chun,W& Nike,B.2002,p51).")والتعاقـــد

المعرفـة التـي تطبـق فـي حـل      :" مما سبق يمكـن تعريـف المهـارة علـى أنهـا     

ــتراتيجية،    ــواء الإس ــتويات، س ــف المس ــى مختل ــة عل ــه المؤسس ــي تواج ــكلات الت المش

  ".العملية، التسويقية أو التمويلية

 الكفـــــــاءة     -3

ــك   ــر عــن تل ــة تعب ــاءة الفردي ــا،  فالكف ــاءة حســب موقعه ــاهيم الكف ــف مف تختل

  .هي التي تتصف بها المؤسســــة بها الفرد والكفاءة المحورية التي يتصف
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 الكفاءة الفرديـــــــــــة -3-1

ــرف ــاءة  تع ـــالكف ــمات   " ك ــارات، الس ــارف، المه ــرات والمع ــوع الخب مجم

ــورة   ــب الص ــة، جوان ــات     الخاص ــيم، الاتجاه ــاعي، الق ــدور الاجتم ــة أو ال الذاتي

     ).  (Ritva.L,2007,p52"ـهتي اكتسبها الفرد أثناء حياتوالمواقف ال

وهنــاك خصــائص تميــز بعــض الأفــراد ذوي الكفــاءات الفرديــة وتجعــل مــنهم 

، وهــي       ةــــــبعــض خصائصــهم الأساسي ذكر ســنوكفــاءات إســتراتيجية،  

(Joe Tidd,  2006, p32): 

 لاء؛ـــن عن تقديم الفوائد الكبيرة للعمهم المسئولو -

 ة؛ـــــــز المؤسســـا تميـــلهم مزاي  -

 م؛ـبحيث تستغرق المؤسسة وقتا طويلا لكسبه الندرة، -

 مثلون ميزة دائمة، لصعوبة إيجادهم، وكذلك تقليدهم؛ي -

 وارد؛ـــــــيعتبرون كتشكيلة متنوعة من الم -

وبتركيبـة اجتماعيـة معقـدة ، فهـم نتـاج الـتعلم       يتميزون بمكونـات ضـمنية    -

  . التجريبي

ــية       ــاءات أساس ــة كف ــدى المؤسس ــون ل ــاءات تتك ــذه الكف ــلال ه ــن خ وم

ــة( ــي ) محوري ــارات،  "والت ــع، نشــر المه ــاط التوزي ــى أنم ــؤثر بصــورة مباشــرة عل ت

ــة     ــادر الخارجي ــتعانة بالمص ــات والاس ــبل التحالف ــوارد، وس ــيص للم ــات التخص أولوي

  .(Joe Tidd, 2006, p5) "للتمويـن
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  للمؤسسات) المحورية(الكفــاءة الأساسيـة      - 2- 3

ــر ــي المؤسســة   تعتب ــاءة الأساســية ف ــن " الكف ــة متماســكة أو مجموعــة م ككتل

الأصــول، المعــارف والمهــارات، يعتمــد عليهــا وتوضــع فــي مركــز جــدول الأعمــال 

 :، لأن(Joe Tidd, 2006,p6) "الاستراتيجي للمؤسســـــة

لميزة التنافسـية الدائمـة للمؤسسـات تكمـن فـي كفاءاتهـا الأساسـية وليسـت         ا -

ــدرة   ــي الق ــزة التنافســية موجــود ف ــي للمي ــا، فالمصــدر الحقيق ــي منتجاته ف

ــير   دارالإ ــة لتص ــارات الإنتاجي ــات والمه ــين التكنولوجي ــدمج ب ــى ال ــة عل ي

ــرص     ــع الف ــريع م ــف الس ــى التكي ــات عل ــن المؤسس ــا يمك ــاءات، مم كف

 المتغيرة؛

الكفاءة الأساسـية بتغذيـة أكثـر مـن منـتج أساسـي ومـن وحـدة عمـل           تقوم -

بنفس الوقـت، ممـا يسـتلزم توجيـه الاسـتثمار والتحليـل إليهـا عوضـا عـن          

 .المنتج والسوق

 ةـــدورة حياة الكفاءة الأساسي   -3-3

ـــل   ــلاث مراحــــــــ ــن ث ــية م ــاءة الأساس ــاة الكف ــون دورة حي  تتك

(Joe Tidd, 2006,p5):  

 كفاءة الأساسية؛تحديد ال -

 تحويل هذه الكفاءات إلى عمليات، منتجات وخدمات جديدة؛ -

ــين   - ــرات لتحس ــتعمال الخب ــلة، واس ــة والفاش ــاريع الناجح ــن المش ــتعلم م  ال

 .الكفاءات الموجودة وتطوير كفاءات جديدة

 الكفاءة كإدماج ديناميكــي للمعارف -3-4

ــارف ال    ــزيج المع ــتخدم م ــتم اس ــة، ي ــطة بفعالي ــالفرد  لأداء الأنش ــودة ب موج

ــة( ــة والعملي ــي إطــار )المعــارف الضــمنية، الظاهري ــع، وتجســد ف ، المؤسســة والمجتم
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) 6-1(اندماج دينـاميكي يسـمح بالحصـول علـى الكفـاءة، وهـو مـا يبينـه الشـكل رقـم          

  :التالي

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 

 

Source: Lionel Escaffre, 2002, p108. 

  الكفاءة كإدماج ديناميكــــــي للمعارف):6-1(الشكل 

ــاط    ــا بالنش ــي تعطــي وعي ــة الت ــارف النظري ــن المع ــتم الانطــلاق م ــث ي بحي

والهــدف منــه، وتــدمج مــع المعــارف التقنيــة لتعطــي القــوانين المِــؤطرة للعمــل التــي 

تمثلهــا المعــارف المنهجيــة، لينــدمجا فــي درايــة عمليــة تطبيقيــة تعمــل علــى تطــوير 

اجتماعيــة تــدخل  المعــارف باســتعمالها فــي نشــاط نــوعي، ثــم تعطــي درايــة عمليــة

  . نظم قانونية في مجال الأعمال، وكل هذا يعمل بديناميكية لأداء النشاط بكفاءة

  المعارف النظرية

تحديد النشاط 

  .والغرض منه

 الفهم، الترجمة

  المعرفة التقنية

معرفة ماذا  - إعطاء قوانين للعمل

يجب أن تعمل للحصول على 

 .نتيجة ما

  المعارف المنهجية

القوانين، العمليات، الطرق،  تسمح بنجاح

معارف التنظيم، العمل الفعال في الوضعيات 

 .المعقدة والغامضة

  الدراية العملية التطبيقية

، )المهارات اليدوية أو الفكريةطريقة العمل، (تطوير المعارف باستعمالها في نشاط نوعي

والتي تسمح بالعمل بسرعة أكبر أو بصيغة أخرى، الاستعداد لإشارات الضعف في 

 .وضعية ما

  الاجتماعية الدراية العملية

إدخال نظام قانوني، رموز، قيم، واستخدامات ممثلة 

  .للخبرة في مجال الأعمال

 النشاط
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ــاني ــب الث ــفات:المطل ــالمورد   الص ــة ب ــوى الكامن ــة للق ــية المحرك الشخص

  البشري في المؤسسات

ــم       ــن أه ــة، م ــاملين بالمؤسس ــيرين والع ــية للمس ــمات الشخص ــر الس تعتب

ــؤثر دوافــع  الأفــراد، طموحــاتهم وصــفاتهم القياديــة علــى مقومــات نجاحهــا، حيــث ت

ــر    ــكل مباش ــؤثر بش ــلوكياتهم ت ــا أن س ــة، كم ــتراتيجي للمؤسس ــاح الاس ــتوى النج مس

  .على علاقاتهم الداخلية والخارجية وتمكن المؤسسة من تحقيق غاياتها الإدارية

 الدوافع وطبيعة سلوك الأفراد داخل المؤسسات   -1

ــرف  إن  ــة تع ــ"الإدارة الحديث ــلال   كعملي ــن خ ــدمات م ــال وخ ــاز أعم ة إنج

ــداف      ــى الأه ــول إل ــة للوص ــة والجماعي ــود الفردي ــه الجه ــذا بتوجي ــرين، وه الآخ

  ).11ص ،2009،جمال الدين لعويسات( "المرجوة

ــل   ــن العوام ــة م ــيم بمجموع ــي أي تنظ ــاملين ف ــردي للع ــلوك الف ــدد الس  ،ويتح

ــي  ــل ف ــتتمث ــوم ال ــوافز الدوافع ومفه ــدى ح ــه و ل ــتوى إدراك ــرد، وبمس ــوره الف تص

للأمــور التــي يحســها، يراهــا ويســمعها، وكــذلك بالاتجاهــات والقــيم التــي اكتســبها أو 

لاجتماعيــة ومــا يصــاحبها مــن خبــرات، حيــث نشــأ عليهــا خــلال ســنوات التنشــئة ا

ســلوكيات هــي إشــكالية إدارة  أمــام المؤسســاتأكبــر التحــديات الحاليــة  أصــبحت أحــد

  .التميز حتى تضمن مواردها البشرية بكفاءة وفعالية

 عــــــــــمفهوم الدواف - 1- 1

ــا       ــات الرض ــاني ومعوق ــلوك الإنس ــببات الس ــدوافع بمس ــات ال ــتم نظري ته

وهـي تقـوم علـى فكـرة أساسـية أنـه مـن الممكـن تغييـر سـلوك الآخـرين             ،الوظيفي

  .مقبول غيربحيث نشجع تكرار السلوك المرغوب ونمنع تكرار السلوك 

ولا يختلــف الأفــراد فــي قــدراتهم الفرديــة علــى القيــام بالأعمــال فحســب، بــل 

ــديهمفــي تختلــف  ــوفرة ل ــة المت ــدوافع  ،الدافعي ــات "وتعــرف ال ــا الحاجــات، الرغب بأنه

والغرائز الداخلية لدى الفرد حيـث أنهـا تحركـه نحـو الهـدف المحـدد سـواء كـان ذلـك          
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ــعوريا ــام أو لا ش ــوعي ت ــات(ب ــدين لعويس ــال ال ــي ")12ص ،2009 ،جم ــدوافع ه ، فال

  .فرد بعمل معينالالتي تضمن قيام والمسببات الداخلية للسلوك 

. يعــرف الــدافع فــي علــم الــنفس، كلفــظ يشــرح طــرق تصــرف الأفــرادكمــا 

أيـن حـددا مكوناتـه    . كقـوة محرضـة، موجهـة ومحافظـة علـى السـلوكيات       كما اعتبـر 

  :، والمتمثلة في(Saleem Raza Batti & Sheema Haider, 2014, p12) الأساسية

يتمثـل فـي الاهتمـام الأولـي الـذي يمتلكـه الفـرد اتجـاه تحقيـق           :التحريض -

 هدف محدد؛

ــه - ــق    : التوجي ــراد لتحقي ــذها الأف ــي يتخ ــراءات الت ــوع الإج ــي مجم وه

 أهدافهم؛

ــة - ــق    :المحافظ ــة تحق ــى غاي ــلوك إل ــتمرارية الس ــى اس ــاظ عل ــي الحف وه

    .الهدف

ي تحفــز ســلوك معــين تختلــف مــن فــرد فــي حــين أن الــدوافع الرئيســية التــ

لأخــر، فمــثلا الــذهاب إلــى العمــل قــد يكــون دافعــه الرئيســي هــو الحصــول علــى  

  . النقود، إلا أن هناك من يركز على دوافع أخرى غير المادية  كتحقيق الذات

 )زــــــالتحف(عملية الاندفاع  - 2- 1

ــدفاع أو  " ــة الان ــل عملي ــز(تعم ــذات   ) التحف ــراد لل ــق إدراك الأف ــن طري ع

   .(Zorlu.S, 2009,pp23-24)" الحقيقية والذات المثالية
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Source: Rollinson, 2008, P197. 

 اعـــــعملية الاندف): 7-1(الشكل 

نقـاط القـوة   (فـرد تعريـف لذاتـه    فلكـل   )7-1(مـا يوضـحه الشـكل رقـم      وهو

ــه،    ــه، وأحاسيس ــه، قدرات ــه، معتقدات ــعف لدي ــة  ...)والض ــذات المثالي ــف لل ، وتعري

 ، أيـن يعـرف الفـرق بينهمـا بالاحتياجـات     )الشخص الذي يرغـب فـي أن يكـون مثلـه    (

)Rollinson,2008,p197(.  

ــثلا، إذا  ــوظفين    فم ــادة الم ــى قي ــدير عل ــدرة الم ــين ق ــروق ب ــاك ف ــت هن كان

لتحســين ) ســيحفز(ومســتوى المهــارات القياديــة التــي يتوقعونهــا، فإنــه ســيقوم بجهــود 

 .مهاراته القيادية حتى يبلغ المستوى المثالي الذي يحدده

ــا  ــرق كم ــزات   ")John Bratton,2007,p321(ف ــين المحف ــل ب ــع العم دواف

ــية، (الداخليـــة  ــا الـــوظيفيالنفسـ ــة )كالرضـ ــآت(، الخارجيـ ) الماديـــة، كالمكافـ

  .  ")وهي أيضا نفسية، تأتي من علاقة الموظف بالآخرين(والاجتماعية

حيـث أن الفهـم الجيــد لعمليـة الانــدفاع مـن طـرف المســيرين يحفـز مــوظفيهم       

ــادة   ويــؤثر علــى ســلوكياتهم، ممــا يحســن مــن أدائهــم ويمــنح للمؤسســة فرصــا لزي

  .  يمةالربحية وخلق الق

 ع الاندماج في جماعات داخل المؤسساتدواف - 3- 1

ــ ــر وإك ــة جس ــدون الجماع ــات  ىح ــق الحاج ــوات تحقي ــة ، قن ــر  دراس تعتب

 ـ       ه يـوثر بشـكل كبيـر    دوافع الانضمام للجماعـات علـى درجـة كبيـرة مـن الأهميـة لأن

 
 

 الدوافع الداخلية

 الذات المثالية

 الذات الحالية

 الدوافع الخارجية

 

 الدوافع الاجتماعية

 

الاحتياجات 

 السلوكيات والتوقعات في العمل
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ــى  ــي الم  عل ــاملين ف ــلوك الع ــاتس ــى ؤسس ــك إل ــود ذل ــات(، ويع ،ص 2009،لعويس

  : )27-24ص

ــاد  - ــم   الاعتم ــبعض، فه ــهم ال ــى بعض ــة عل ــاء الجماع ــادل لأعض المتب

ــات       ــداف، الخلفي ــات والأه ــيم، الاتجاه ــي الق ــرة ف ــة كبي ــتركون بدرج يش

 الاقتصادية والعرقية، مع إمكانية تطوير المعايير السلوكية المقبولة؛

ــاعي    - ــافي، الاجتم ــن الثق ــوفر الأم ــات ت ــي الجماع ــوية ف ــار أن العض اعتب

  والنفسي؛

ــى الصــداق - ــث  الحاجــة إل ــذات، حي ــق ال ــاء لتحقي ــدعم والحاجــة للانتم ة وال

 يشعر الفرد بقيمته عندما ينتمي لمجموعة ما؛

 .الحاجة إلى التعاون المتبادل في العمل والتغلب على الملل -

وهو مـا يعطـي فرصـا للعمـل الجمـاعي وتكـوين فـرق العمـل،  للتـأثير فـي           

ــن   ــوفر م ــا ي ــو م ــارف، وه ــادل المع ــيم، و تب ــلوكيات والق ــات، الس ــاليف المؤسس تك

  .ويزيد من إنتاجيتها وقدراتها التنافسية

  الصفات القيـــــادية     -2

 ـعلـى مجريـات الأمـور    كبيـرة  للقائد تـأثيرات   وذلـك مـن حيـث    أي تنظـيم،  ب

ــة  ــالقيادالصــفات ف. اســتمراره ونجاحــهإمكاني ــي المؤسســة الناجحــة ي ، اتضــرورية ف

   .بثقافة المؤسسةحيث ترتبط بشكل مباشر بعملية صنع القرار و

 وطبيعتهابالمؤسسة مفهوم القيادة       - 1- 2

يقصد بالقيـادة قـدرة تـأثير شـخص مـا علـى الآخـرين بحيـث يجعلهـم يقبلـون           

لجماعــة بقيمــة القائــد للاعتــراف التلقــائي نتيجــة اوذلــك . قيادتــه بــدون إلــزام قــانوني

فالقائــد الإداري النــاجح "وكونــه معبــرا عـن آمالهــا وطموحاتهـا،    ،فـي تحقيــق أهـدافها  

هو من يكسـب تعـاون العـاملين معـه مـن خـلال قدرتـه علـى تحقيـق التجـانس بـين            

  ).34،ص2009،لعويسات( "أهداف التنظيم والأهداف الفردية
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ــادة أن تــأتي مــن خــلال إبــداع الفــرد وشــهرته فــي مجــال مــا   ،ويمكــن للقي

مــن الشــخص مصــدر وبالتــالي تســتند إلــى الخبــرات والقــدرات الذهنيــة التــي تجعــل 

  .التأثير في الآخرين حيث تكسبه قدرة ،قدوة

والقيادة هـي عمليـة تفاعـل بـين تـابعين ومتبـوعين وهـذا يؤكـد علـى أهميـة           

فهم صـفات النـاس الـذين نتعامـل معهـم حتـى يمكـن إدراك مـا يـؤثر فـيهم ويجعلهـم            

  .يتوجهون الوجهة المطلوبة في سلوكهم

ــدة  ــدمت ع ــاريفوق ــ تع ــرض منه ــادة نع ــو الن(ا للقي  )318،ص 2007،رصــأب

مـن أجـل تحقيـق هـدف معـين،       بالمؤسسـة عملية تـؤثر فـي نشـاط جماعـة     "هي القيادة

القـدرة علـى التـأثير فـي النـاس ليتعـاونوا لتحقيـق        "وبأنهـا  ".وإرساء قواعد لهذا الهـدف 

 ـهدف يرغبـون   عمليـة إيجـاد علاقـات ايجابيـة وطيبـة مـع المرؤوسـين،        "أنهـا  و ."هفي

  ."نافس لصالح العمل وليس التعارض فيما بينهمبهدف تحقيق الت

الأفــراد  عمليــة تفاعــل بــين القــادة ومجموعــة مــنالقيــادة هــي  فــإن وعليــه

تجســيد كــل تحديــد أهــداف مشــتركة، ثــم  ايترتــب عليهــو، خــلال قيــامهم بعمــل مــا

  .  ةالمشترك لتحقيق تلك الأهدافمعارفهم 

 صفات القيادة المبدعــــــــــة - 2- 2

كمـا يشـرع    ،يركـز القائـد فـي العديـد مـن المؤسسـات علـى الـربح        عادة مـا  

ــراءات   ــاذ إج ــي اتخ ــلتف ــة   يخف ــروريا للمؤسس ــد ض ــلوب يع ــو أس ــة، وه ض التكلف

غالبــا مــا تــؤدي الرغبــة فــي تخفــيض التكــاليف وزيــادة الأربــاح " ولكــن  ،المكافحــة

ــة ــى إعاق ـــي إل ــي،("التفكيـــــر الإبداعــ ــة المغرب ــا، ترجم ــرافين جوبت ، 2008ب

  ).340،339ص ص
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  ةـــــــــــالمبدع القيادة): 4-1(الجدول

  القائد المبدع  خصائص القيادة

يصل إلى مجموعة متنوعة من الموضوعات، يتفاعل مع مجموعات   التعلم

  .العمل، الموظفين، العملاء والموردين

  .يستمع جيدا لجميع الأفكار  الاستماع

  .بأسلوب جيد يتولى المخاطر وينفذ المهام  الأسلوب الشخصي

  .يشجع العمل بأسلوب مختلف وأفضل  التفاعل مع العاملين

  .يطلب المشاركة في وضع حلول إبداعية  التفاعل مع الموردين

  .يطلب الدعم من أجل أداء طويل المدى  التفاعل مع حاملي الأسهم

  .التجاربيكافئ على النجاح ويتفهم مراحل الفشل ويشجع إجراء   توفير التغذية الرجعية

  .يقدم نفسه كقدوة وكشخص نشيط، متحمس، وايجابي من خلال عمله  السلوك

  . )340(، ص2008برافين جوبتا، ترجمة أحمد المغربي، : المصدر

ــة تج   ــائص قيادي ــدع بخص ــد المب ــف القائ ــن  عيتص ــا، وم ــدعا وريادي ــه مب ل

التفاعـل الجيـد مـع كـل مـن الموظفـون، العمـلاء، المـوردين، حـاملي الأسـهم            : أهمها

وكــل مــن يتعامــل مــع المؤسســة، كمــا يتســم بالســلوك الايجــابي وتــولي المخــاطر  

  . لتحقيق أهداف المؤسسة

ــا أن ــي    " كم ــرارات، والت ــنع الق ــة ص ــرة بعملي ــورة مباش ــرتبط بص ــد ي القائ

ــد  ــام القائ ــم مه ــرز وأه ــن أب ــر م ــي . )(Jim Highsmith, 2013,p93" تعتب ــذا ينبغ ل

ــير،    ــز، التيس ــة، التحفي ــدرة التعليمي ــاملة، الق ــعة والش ــة الواس ــه أن يتصــف بالرؤي علي

  .رارـــالمصداقية، وغيرها، وأن يكون صانع ق

ــي   "و ــفية، إلا ف ــة أو تعس ــون انفرادي ــي أن لا تك ــة ينبغ ــه بفعالي ــد قرارات لتجس

. (Edgard H. Schein, 2010, p219)"بعــض المواقــف التــي تســتدعي ذلــك    

وهــو مــن يجــب أن يحــدد متــى يتحمــل عبــئ اتخــاذ القــرار لوحــده ومتــى يشــجع  

كمـا يقـوم القائـد بخلـق ثقافـة المؤسسـة مـن خـلال معتقداتـه،          . الفريق علـى تحملـه  
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ــي       ــمية الت ــات الرس ــة والميكانيزم ــلوكياته اليومي ــدها بس ــياته، ويجس ــه وفرض قيم

 .ان                  يضعها، ويقوم بتغييرها في بعض الأحي

 القيادة الرياديــــــــة    - 3- 2

ــدأ    ــي تب ــل، الت ــر والعم ــد للتفكي ــوذج جدي ــى نم ــة عل ــادة الريادي ــوي القي تنط

بنظــرة تختلــف جوهريــا عــن بــاقي المؤسســات، وتطبــق منطقــا مختلفــا فــي عمليــة 

ــرار ــى  . صــنع الق ــد عل ــل تعتم ــة، ب ــى الخصــائص الشخصــية الفطري ــتند عل ولا تس

يـة الفرديـة التـي تـدعم قـوة العمـل البشـرية بغـرض خلـق وبنـاء عـالم            النماذج العقل

  . )Greenberg& at,2011,p10(أفضل 

  :وتتمثل مبادئ القيادة الريادية التي تحدد النموذج العقلي المعتمد في 

 منطق الخلق والتنبؤ؛ :البراعة الإدراكية -

 الوعي الذاتي والاجتماعي؛ -

 .المسؤولية والاستمراريـة -

ــي تشــكيل  ) 8-1(والشــكل  ــثلاث ف ــادئ ال ــذه المب ــرابط له ــل المت يوضــح العم

  :القيادة الريادية

  

  

  

  القيادة الريادية                                  

Source: Danna Greenberg& at, 2011, p11. 

 ةـــــالقيادة الريادي مبادئ): 8-1(الشكل 

حيث تعمـل هـذه المبـادئ متجمعـة علـى خلـق القيـادة الرياديـة، أيـن يسـتعمل           

الريادي مدركاته مـن تجاربـه السـابقة أو مـن المعلومـات المتاحـة لديـه ليتنبـأ بـالقرار          

 الوعي الذاتي والاجتماعي

  :البراعة الإدراكية

 التنبؤ/ منطق الخلق

 المسؤولية والاستمرارية
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فعالـة، كمـا    الصحيح والفعال،  مع الـوعي تمامـا بذاتـه ومجتمعـه حتـى تكـون أعمالـه       

ــؤولية   ــه المس ــون لدي ــب أن تك ــرف    يج ــادية، وأن يع ــة والاقتص ــة والبيئي الاجتماعي

طريقــة التنقــل بــين خلــق القيمــة الاجتماعيــة والبيئيــة والاقتصــادية وإيجــاد التــوترات 

  . المحتملة ونقاط التآزر المتواجدة فيما بينهم

 :مبادئ القيادة الإدارية الناجحـــــــــــــة - 4- 2

ــادة ا ــية   للقي ــادئ أساس ــة مب ــة ثماني ــة الناجح ــو(لإداري ــر، أب ،ص 2007النص

  ):331-320ص

ــتركة  - ــة مش ــاد رؤي ــى إيج ــدرة عل ــة    :الق ــورة الذهني ــور للص ــي تص وه

ــتقبلية لل ــةالمس ــون    . مؤسس ــي تتك ــة الت ــي الرؤي ــة ه ــة الناجح والرؤي

  .بالإحساس، الشعور والتفكير ألابتكاري والتحليلي

بمعنــى الشــعور بــالقوة، القــدرة والجــرأة، مــع   :الثقــة بــالنفس وبــالآخرين -

إنجاز الأعمـال المطلوبـة بمسـتوى جيـد، وهـي مـن مقومـات النجـاح فـي          

ــي   ــالآخرين وف ــه وب ــق بنفس ــاجح أن يث ــد الن ــى القائ ــل، وعل ــاة والعم الحي

 .قدرتهم على أداء العمل المطلوب منهم

مشــاركتهم فــي كــل مراحــل العمــل  :زيــادة معــدلات مشــاركة المرؤوســين -

) وضــع السياســة، التخطــيط، اتخــاذ القــرارات، التنفيــذ، المتابعــة والتقــويم(

ــتفادة    ــام بالاس ــدراتهم والاهتم ــة بق ــى الثق ــل عل ــين دلي ــاركة المرؤوس ومش

  .من معلوماتهم وخبراتهم

لابــد مــن تــوفير فــرص النمــو والنضــج  :تــوفير فــرص الــتعلم والتــدريب -

عـة، فيمــا يتعلــق  للمرؤوسـين، بغــرض إحـداث تغييــرات فـي الفــرد والجما   

بالمعلومــات، الخبــرات، المهــارات، معــدلات الأداء، طــرق العمــل،      

ــامهم    ــام بمه ــى القي ــة إل ــرد والجماع ــل الف ــا يؤه ــات بم ــلوك والاتجاه الس

ــي    ــتقرار المهن ــالأمن والاس ــد ب ــاس متزاي ــة وإحس ــة عالي ــاءة وإنتاجي بكف

 .والوظيفي
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وع والاخــتلاف علــى القائــد احتــرام التنــ :احتــرام التنــوع والاســتفادة منــه -

وأن يراعــي مبــدأ الفــروق الفرديــة بــين العــاملين، وعليــه أن يســتفيد مــن 

هذا التنـوع مـن خـلال توظيفـه فـي اختيـار الأشـخاص المناسـبين للمهـام          

 .المطلوب انجازها

الابتكـار مـن أهـم القـدرات التـي        :تنمية الابتكـار لـدى الفـرد والمجموعـة     -

ايــة وهــو ثــروة بشــرية نــادرة، يجــب أن تحظــى بالاهتمــام، العنايــة والرع

 .ويمثل عنصرا أساسيا لتقدم الأمم والمنظمات

 .توحيد العناصر والأجزاء لتكون كلا واحدا :التكامل في العمل -

بمعنـى تحقيـق علاقـة منسـجمة نسـبيا بـين ونفسـه         :التوافق مـع المجتمـع   -

، بمـا  )جماعـة الأسـرة، العمـل وثقافـة المجتمـع     (ومع المجتمع المحـيط بـه   

 .في انجاز الأهداف وتحقيق علاقة توازن بين الطرفينيسهم 

ــدى   ــا وم ــر مســار المؤسســة، ومســتوى أدائه ــادة أدوارا تحــدد بشــكل كبي فللقي

  .مقدرتها على تحقيق أهدافها في بيئتها التنافسيــــــة

 الروح الرياديـــــــــــة       -3

المؤسســة للرياديــة معنــى واســع، وغالبــا مــا تكــون بقلــب ديناميكيــات عمــل 

ــرص      ــتغلال ف ــوير واس ــى تط ــدرة عل ــا بالق ــف أساس ــة تتص ــناعة، فالريادي والص

ــل ــاءة   .)Shane &Venkataraman,2000, p218(العمــ ــرت ككفــ واعتبــ

ــل   ــي ك ــتخدام ف ــة للاس ــتراتيجية قابل ــة . المؤسســات صــنافأإس ــرت كعملي ــا اعتب كم

ن تنظيميـة، تتركــز مهمتهـا فــي إنعـاش وتعزيــز الاقتصـاد عــن طريـق كســر الــروتي     

 ).Thierry Burger-Helmchen,2012,p5(  ةـوالأنماط القديم

  تعريف الرياديــــــــــــة - 1- 3

  :اعتبرت كـحيث للريادية،  تعاريفحاول الكتاب إعطاء  
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ــام ب" - ــدرة  القي ــودة ق ــوارد الموج ــاء الم ــى إعط ــوي عل ــذي ينط ــار ال الابتك

  ؛)Drucker,1984, p143("إنتاج ثروة جديدة

ــراد " - ــمح للأف ــة تس ــن  عملي ــر ع ــض النظ ــرص بغ ــتغلال الف ــة واس بمتابع

 ؛)Stevenson,1985, p86(" الموارد التي يسيطرون عليها حاليا

ــة والأ " - ــر، العقلاني ــة التفكي ــطريق ــون  اعم ــة، وتك ــرك الفرص ــي تح ل الت

 ).Timmons,1999( "نهج ومتوازنة القيادةمشمولية ال

ــذه ال ــن ه ــاريفم ــة،   تع ــول الكيفي ــور ح ــة تتمح ــأن الريادي ــد ب ــة نج المختلف

وعلى يد مـن وبـأي عواقـب للفـرص، حيـث تقـوم بالكشـف، الخلـق والاسـتغلال فـي           

  .  الوقت الحالي لسلع وخدمات مستقبلية

يعتبـر الشـخص الريـادي هـو العامـل الأساسـي للنجـاح فـي العمليـة الرياديــة،          

ــر  ــث يعتب ــه بحي ــي"أن ــة ف ــق للريادي  Alan C.&Malin("الاقتصــاد الشــخص المطب

E.B.2007, pp7-8(يزمـــات المبـــادر، المـــنظم للميكان"ـ، ووصـــف ســـلوكه بـــ

ــى تت ــة والاقتصــادية حت ــي،  الاجتماعي ــال العمل ــى المج ــوارد والوضــعيات إل ــول الم ح

   .)Alan C.&Malin E.B.2007, pp7-8( "كما أنه متقبل للخطر والفشل

  اديـــــالسمات السلوكية والشخصية للري - 2- 3

ــتلاف   ــن الاخ ــه م ــلوكية وأخــرى شخصــية تمكن ــمات س ــادي س للشــخص الري

ــن   ــاز عــ ــروالامتيــ ــلوكية   غيــ ــماته الســ ــم ســ ــل أهــ ، وتتمثــ

  ):Alan C.&Malin E.B.2007,p15 ( فـــــــــــــــي

 الرغبة القوية في قراءة الأشياء الجديدة والعمل الجـــاد؛ -

 م؛قوة روح الفريق والتعاون، والاستماع للآخرين وتدريبه -

 .فعالية ذاتية قوية وانعدام المخاطـــــــــــرة -
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إن هــذه الســمات هــي نموذجيــة للشخصــية الناجحــة، إلا أن الشــخص       

ــة    ــة، والمتمثلـ ــه الفرديـ ــه وبقدراتـ ــر بنفسـ ــه الكبيـ ــز بإيمانـ ــادي يتميـ الريـ

  ):Alan C.&Malin E.B.2007,p16 (فــــــــــــي 

ــل ا - ــى اســتقبال، إرســال وتحوي ــرة عل ــدرة الكبي لمعــارف، كمــا يعــرف الق

ــل   ــاهج العم ــرى من ــحيحة، وي ــودة والص ــة الموج ــاليب الإنتاجي ــرالأس  غي

 مرئية والتي تتيح له استغلال الفرص؛

ــات     - ــار والمناقش ــتغلال الأخب ــن اس ــه م ــي تمكن ــالية الت ــارات الاتص المه

 بفعالية في عملية التخطيط وجذب الممولين؛

عمــل، إلا أن الجانــب كالصــبر والاســتمرار فــي ال امــتلاك مهــارات مثاليــة، -

 .السلبي للصبر يجعل من الريادي مقاوما للفرص التي لم تنجح بعد

ــتلاك      ــتمرار، وام ــى الاس ــادرا عل ــون ق ــادي أن يك ــروري للري ــن الض فم

ــرات أخــرى  ــي م ــة ف ــة لإعــادة المحاول ــة الكافي ــي  الطاق ــنجح ف ــدة، لي ــار جدي وبأفك

  . ريادية الأعمال
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ــث المطلــب ــى المــورد البشــري ورفــع معــدل الرضــا  المحافظــة: الثال عل

   الوظيفي بالمؤسسة

علــى الاهتمــام   تحــاول المؤسســات زيــادة كفــاءة موظفيهــا باســتمرار، فتعمــل

ــرق الإدارة     ــل ط ــاج أفض ــن انته ــلا ع ــي، فض ــتواهم التعليم ــادة مس ــدريبهم وزي بت

للموارد البشـرية حتـى تحـافظ علـى موظفيهـا وتزيـد مـن درجـة رضـاهم وكفـاءتهم،           

ــذا  ــي تل ــد المؤسســات ف ــلتجته ــبابه ونتائجــه  قلي ــادى أس ــا لتتف ــدل دوران موظفيه مع

  .السلبية عليها، كما تقوم بكسب رضاهم الدائم لغرض رفع أدائها وكفاءتها

  معدل دوران الموظفيـــــــــن       -1

ــوظفين، لأن     ــألة دوران الم ــي مس ــالم ف ــول الع ــات ح ــم المؤسس ــث معظ تبح

ــى الأداء ا  ــأثيره عل ــة ت ــات أن   درج ــدت الدراس ــث وج ــرة، حي ــة كبي ــي للمؤسس لكل

  .)Mohammad,N.T.2013, p700(العلاقة بينهما غالبا ما تكون عكسية 

  نـــــــــالموظفي) مغادرة(مفهوم معدل دوران   - 1- 1

عــدد المــوظفين الواجــب علــى (يعــرف معــدل دوران المــوظفين بالنســبة بــين 

  ).الإجمالي للموظفينالمؤسسة تعويضهم في فترة محددة ومتوسط العدد 

متوسط العدد / عدد الموظفين الواجب تعويضهم= )ن(معدل دوران الموظفين للفترة

  .الإجمالي للموظفين

ــن الموظــف  "و ــع م ــل، بعضــها ينب ــدة عوام ــوظفين بع ــدل دوران الم ــأثر مع يت

ــي    ــا ف ــل أساس ــتخدم، وتتمث ــن المس ــع م ــرى تنب ــة،  (وأخ ــاح المؤسس ــور، أرب الأج

ــوظفين، وأد  ــة المــ ــلمواظبــ  ,Mohammad.N.T, 2013(" ...)اء العمــ

p701(.  ــا ــا أضــيفت إليه ــوظفين، ضــغوط  "كم ــزام الم ــوظيفي، الت ــل الرضــا ال عوام

     .)Derek et al, 2007, pp1542-1556( "العمل والضغوط العائلية
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 تكاليف مغادرة الموظفيـــــــــــــن - 2- 1

ــات ل   ــه المؤسس ــذي تعطي ــر ال ــام الكبي ــع الاهتم ــدل دوران يرج ــوظفينمع  الم

ــاع      ــة لارتفـ ــة نتيجـ ــا المؤسسـ ــي تتحملهـ ــرة التـ ــاليف الكبيـ ــى التكـ إلـ

ــبته ــم وت ،)Beam,2009(نس ــاليف الض ــرةالتك ــوم   ( مباش ــات، رس ــاليف الإعلان تك

ــين، ــراض التعي ــة  لأغ ــص الإنتاجي ــدد، نق ــوظفين الج ــدريب الم ــاليف  )ت ــروالتك  غي

إضــافة إلــى كــل مــا ) والحفــاظ علــى المســتهلك تكــاليف المــوارد البشــرية(مباشــرة 

  .تقدمه المؤسسة لتعويض الموظف المغادر بموظف آخر

ــر      ــادة الأج ــا زي ــدرة يمكنه ــاليف المه ــذه التك ــارب أن ه ــت التج ــد أثبت وق

ــين     ــراوح ب ــبة تت ــد بنس ــف الواح ــنوي للموظ ــب  %200و % 30الس ــذا حس ، وه

   ).Beam,2009(طبيعة الصناعة والدور الذي يشغله الموظف في العمل

ــى     ــل وعل ــى العم ــنعكس عل ــي ت ــلبية الت ــائج الس ــض النت ــاك بع ــا أن هن كم

ــلبية،      ــات س ــوء علاق ــات، نش ــعف المعنوي ــة، كض ــتراتيجية للمؤسس ــداف الإس الأه

ــتراتيجية     ــة الإس ــياع الفرص ــاليف ض ــة لتك ــل المؤسس ــدماج   تحم ــاض الان وانخف

 )Colema, 1987, p4(.الاجتماعي فيها

 بالمؤسســـة الموظفينأسباب زيادة معدل دوران  - 3- 1

ــم  الأ  ــل معظ ــادة تتمث ــتركة لزي ــباب المش ــوظفين  س ــدل دوران الم ــي مع                         ف

)Amy Hisson, 2009, p6:(  

ــل   - ــي تعم ــة بالصــناعة الت ــة مقارن ــي المؤسس ــور ف ــتوى الأج ضــعف مس

 فيها؛

  ؛)Rampur,2009( مرضي لأداء الموظفيـــــن غيرالتقييم  -

عــادل للأجــور بــين المــوظفين المتكــافئين فــي المســؤوليات  غيــرالتوزيــع  -

 ؛)Handelsman,2009(والقدرات 
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ــؤون    - ــالموظفين وبالش ــام ب ــى الاهتم ــاه إل ــيرين للاتج ــتعداد المس ــدم اس ع

 الداخلية للمؤسسة؛

 قلة الفوائد الممنوحة للموظفيـــــن؛ -

 قلة الفرص الحقيقية للتقدم، التطور والترقي بالموظف؛ -

ــاري  - ــة المش ــات     قل ــل إمكاني ــتغلال كام ــب اس ــي تتطل ــال الت ع والأعم

 الموظفين، وهو ما يؤثر عكسيا على اكتسابه للخبرة؛

 عدم وجود تطابق بين مهارات الموظف ووظيفته بالمؤسسة؛  -

ــرف الإدارة    - ــن ط ــوعة م ــراءات الموض ــاع الإج ــي إتب ــف ف ــل الموظ فش

فـي  العليا، ممـا يجعلهـم يرتكبـون الكثيـر مـن الأخطـاء، فوضـع الموظـف         

ــن أداءه       ــنقص مـ ــيط يـ ــن ســـوء التخطـ ــاتج عـ ــغط نـ ضـ

)Mohammad,N.T.2013,p702( ؛ 

ــة                            - ــل بالمؤسســ ــاء العمــ ــان أثنــ ــدم الأمــ ــعور بعــ الشــ

)Johnny.H, Magnus.S, 2001, p36(. 

ــح  ــوظفين    )Harris at al, 2002(ووض ــدل دوران الم ــيض مع ــه لتخف بأن

وهـو مـا سيتسـبب فـي تقلـيص إنتاجيتهـا،        على المؤسسـات أن تقـوم ببـرامج تدريبيـة    

ــرض أن ــرى يفت ــة أخ ــن جه ــوظفين   وم ــيرين والم ــاعد المس ــد يس ــوظفين ق دوران الم

  .على تفادي بقائهم الدائم دون المستوى الأمثل، وهو ما يزيد من معدل الإنتاجية

ومن هنا ينشـأ النـزاع بـين الرغبـة فـي قـوى عاملـة مسـتقرة والرغبـة فـي            

المرونة، وهو مـا يـؤدي إلـى السـعي للحصـول علـى معـدل الـدوران الأمثـل بالنسـبة           

  .)Mohammad, N.T, 2013, p702( للمؤسسة
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 المؤسسات رضا موظفي -2

لقد اختلـف البـاحثون فـي تحديـد تعريـف دقيـق لرضـا الموظـف، أيـن ربطـه           

ــب ــل  ال ــين عوام ــا ب ــم تجــد رابطــا قوي عض بالســعادة والراحــة، إلا أن الإحصــاءات ل

   .)Wilson Learning, 2006,  p1(السعادة، الأمان، الراحة والأداء العالي 

ن بــربط الأداء العــالي بــالتمتع أثنــاء العمــل، الرضــا، الــولاء وقــد قــام آخــرو

الـولاء،  : العـالي فـي   في انجـاز العمـل والعلاقـات الفعالـة، وحـددوا عناصـر الرضـا       

  .العالي بالمؤسسات التمكن والالتزام، واعتبروها من أهم عوامل خلق الأداء

  ـــفمفهوم رضا الموظـــــ - 1- 2

ــه ــك يعرف ــ) Hoppeck,1935,p47( هوبي ــه ىعل ــة" أن ــات مجموع  الاهتمام

ـــالظروف ـــسية ب ــة  النف ــة والمادي ــي والبيئي ــل الت ــرد تجع ــول الف ــدق يق ــي بص  أن

  ."وظيفتي عن راض

ــي،     و ــالأداء التنظيم ــوظفين ب ــا الم ــرة لرض ــة المباش ــد العلاق ــورد لتحدي ن

  :التاليةالعناصر 

ــيم  ينبغــيللحصــول علــى رضــا المــوظفين،   :علاقــة الرضــا بالعمــل - تقي

نشــاطاتهم يومــا بيــوم، حتــى يشــعروا بالانجــاز والمتعــة بالعمــل فــي حــد 

  ذاته؛

ــات - ــة الرضــا بالعلاق ــ :علاق ــاج الموظف ــي ويحت ــاتهم ف ــيم علاق ــى تقي ن إل

ــم    ــرغم علمه ــا، ف ــع الإدارة العلي ــة م ــات الثق ــاء علاق ــل ببن ــور بالعم ظه

ــالصــراعات إلا أنهــم  ــي ودركي ــات ف ــى الاختلاف ــز ســيكون عل ن أن التركي

  الاختلافات الشخصية؛لا على  العمل

ــد(علاقــة الرضــا بالمســير  - ــأثر درجــة رضــا المــوظفين بســلوك  ):القائ تت

  رة داخل المؤسسة؛القادة وبطرق الإدا
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ــل   - ــي العم ــرين ف ــا الآخ ــا    :إدراك رض ــتوى رض ــة مس ــر معرف تعتب

الموظفين الآخـرين عـن العمـل كمحفـز قـوي لعمليـة الرضـا، لـذا ينبغـي          

  وجود مجال مفتوح للتعبير عن الرضا في أماكن العمل؛

ــة  - ــيري المؤسس ــن مس ــرين ع ــا الآخ ــة : إدراك رض ــوظفين للثق ــاج الم يحت

 انيـات مكرفـع إ بخلـق منـاخ عمـل يسـمح ب    وذلـك   ،لهـم  هاالإدارة ولتـدعيم ب

  . الموظف وتحفيز استعداداته لتقديم درجة التزام عالية

ــات ــين هــذه العلاق ــث تب ــردي للموظــف وجــوب  حي ــين الرضــا الف ــق ب التوفي

ورضــا المجموعــة، لأن المؤسســات الحاليــة تقــوم بتشــكيل فــرق عمــل، ممــا يجعــل  

ــلوكيات ومع   ــر بس ــة أكب ــأثرون بدرج ــوظفين يت ــد  الم ــبعض، وق ــهم ال ــدات بعض تق

ــأن  ــات ب ــدت الدراس ــتوى  "وج ــول مس ــة ح ــالات المناقش ــتح مج ــي تف ــات الت المؤسس

  .)Wilson Learning,2006, p2( "الرضا، تحوز على الأداء العالي

 المؤسســـــةعن مصادر عدم رضا الموظفين  - 2- 2

ــة    ــي بالمؤسس ــاخ التنظيم ــى المن ــى إل ــة الأول ــوظفين بالدرج ــا الم ــود رض يع

ــى ــادر   وإل ــاليف مغ ــادي تك ــي تف ــه ف ــيرين لأهميت ــوظفينإدراك المس  Kristen(ة الم

Gregory, 2013, p29(   حيــث أن هنــاك  اتيلمنظمــاورفــع الإنتاجيــة والأداء ،

ــذكر       ــبهم، ن ــن مناص ــتقيلون م ــم يس ــوظفين وتجعله ــبط الم ــد تث ــباب ق ــدة أس ع

  :)Kristen Gregory, 2013, p30(منها

 الإجهاد الكبيــــــر؛ -

 الاتصال داخل المؤسسة؛نقص  -

 نقص الاعتراف بمجهودات الموظفين مع فرص نمو محدودة؛ -

ــة و  -  ــاب المرون ــوظفين  غي ــن الم ــرويح ع ــادر الت  ,Kaye, 2013(مص

p33(؛ 
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ــار  - ــال أفك ــو    إهم ــن جه ــهم ع ــدم تعويض ــوظفين وع ــرة الم دهم الكبي

 ؛وإمكاناتهم

 .عدم إعطاء فرص تدريبية فعالة -

 ـ    وظفين علـى نجـاح المؤسسـات، فـلا بـد      ونظرا للتأثير الكبيـر لعـدم رضـا الم

  .من تحسين عوامله لينخفض معدل دورانهم

   الموارد البشري للمؤسسة تدريـــــب-3

ــز والمحافظــة علــى الموظــف،   يعتبــر التــدريب أحــد العوامــل الرئيســية للتحفي

ــارات     ــز المه ــل وتعزي ــوير العم ــو، تط ــتمرار، النم ــرص الاس ــة ف ــلال إتاح ــن خ م

ــة  ــا      ).Susan. M, 2007, p20 (المهني ــام به ــي ق ــات الت ــدت الدراس ــن وج أي

البــاحثون علاقــات ايجابيــة بــين التــدريب ودخــل المؤسســة، لأنــه يزيــد مــن درجــة 

   ).Owens,.2006, P 169(التزام الموظفين وتخفيض معدل دورانهم 

 في التدريــــــــب يكمن الاستثمار الأمثل للمؤسسات  -3-1

لــه أثــر كبيــر علــى "، ورة المــوارد البشــريةيمثــل التــدريب أحــد تطبيقــات إدا

ــة ــا   )Scott Brum, 2007,p1("أداء المؤسس ــة تتحمله ــاليف متنوع ــه تك ــا أن لدي ، كم

ينبغـي علـى المسـيرين تحديـد الحجـم الأمثـل للاسـتثمار فـي التـدريب،          "المؤسسة، لذا 

 "ومقارنتهــا بعائــدات التــدريب) مباشــرة غيــرالمباشــرة و(أيــن تقــوم بقيــاس التكــاليف

)Kaufman&Hotchikiss,2006, p33(. 

ــافة و ــرة و  إض ــاليف المباش ــى التك ــرإل ــدل دوران    غي ــإن مع ــرة، ف مباش

الموظفين يلعـب دورا مهمـا فـي تقـدير مبلـغ الاسـتثمار الأمثـل فـي التـدريب، فكلمـا           

  .كان معدل المغادرة كبير كلما قل استعداد المؤسسة للاستثمار فيه
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  ــــــنتفعيل عملية تدريب الموظفيـــ -3-2

ــوفير      ــلال ت ــن خ ــا م ــدريبها لموظفيه ــة ت ــل عملي ــة أن تفع ــن للمؤسس يمك

الفرص التدريبيـة، تسـهيل الاسـتفادة مـن بـرامج تدريبيـة جيـدة، إعطـائهم مسـؤوليات          

  ):Susan. M, 2007, pp21-25( تفعل من تدريباتهم، وذلك يتم من خلال

ــأ توســيع دائــرة أعمــالهم لتشــمل مســؤوليات جديــدة وعاليــة، بحيــث  - تتكاف

 مع تحصيلهم التدريبي ولا تتعارض مع رغباتهم؛

دعــوة المــوظفين للمســاهمة فــي عمليــة التخطــيط وصــنع القــرارات علــى  -

 مستوى الأقسام والمؤسسة ككل، وتعيينهم كرؤساء للمشاريع وللفرق؛

ــدورات     - ــة وال ــات الدراســية الخارجي تمكــين الموظــف مــن حضــور الحلق

ــه إ ــة، وإعطائ ــة الداخلي ــا،  التدريبي ــتم به ــي يه ــك الت ــار لتل ــة الاختي مكاني

 بحيث لا يوجه فقط لما ترغب به المؤسسة؛

العمل على تجسيد كـل الأنشـطة محـل التـدريب، حتـى ينقـل الموظـف مـا          -

 تعلمه إلى وظيفته، وإلى باقي الموظفين بالمؤسسة؛

شراء كتـب أعمـال وعـرض التـدريبات والمعـارف علـى شـبكة الانترانـت          -

 الداخلي للمؤسسة؛ والموقع الالكتروني

تدعيم وتشـجيع الـتعلم، وتقـديم جـداول زمنيـة للعمـل تمكـن الموظـف مـن           -

 .مواصلة التعليم بالجامعة أو الدورات التعليمية الرسمية الأخرى

ــم    ــدل أدائه ــادة مع ــوظفين وزي ــدرات الم ــوير ق ــي تط ــر ف ــة دور كبي فللمؤسس

بيـة مـن خـلال تـوفير     وإنتاجيتهم وتخفـيض معـدل دورانهـم، بـأن تفعـل العمليـة التدري      

المناخ المناسـب لتنفيـذ مـا تعلمـه الموظـف، وتشـجيعهم علـى زيـادة قـدراتهم الفكريـة           

  . بمساعدتهم على التعلم، وهو ما سينعكس إيجابا على أدائها



المؤسسات ضمان نمو واستمراريةرأس المال الفكري ل       الفصل الأول                         

 

 
58 

 ارات المورد البشري لخلق تنافسية دائمة للمؤسساتكابت: الرابع المطلب

افســية الحاليــة والمســتقبلية تناليعتبــر الابتكــار مــن أهــم مقومــات دعــم ورفــع 

للمؤسسة فـي محيطهـا، أيـن يقـر علمـاء الاقتصـاد الجزئـي بـأن الابتكـار هـو الـذي            

يعطــي قــدرة للمؤسســات لتعظــيم أرباحهــا الحاليــة والمســتقبلية، حيــث يضــمن البقــاء، 

زيادة الحصـة السـوقية، تخفـيض التكـاليف الإنتاجيـة وتلبيـة حاجـات المسـتهلكين فـي          

ــر  ــغوط والف ــل الض ــات  ظ ــا المؤسس ــي تواجهه ــة الت  ,Joe Tidd& at(ص الفعلي

2005, p119(.   

 مفهوم الابتكـــار -1

ــاحثون عــدة  ــدم الب ــر كـــ  تعــاريفق ــة متعــددة " للابتكــار، بحيــث يعتب عملي

 ــ  ــدة، تحس ــار جدي ــى أفك ــالتحول إل ــة ب ــوم المؤسس ــن تق ــل، أي ــات، يالمراح ن المنتج

قـدما، المنافسـة وتحقيـق التميـز     الخدمات أو العمليات، مـن أجـل الـتمكن مـن المضـي      

 .)Farley S. David. W, 2012, p328( "في سوقهم

ــه  ــه  )MihaCsiksZentmihaly(وعرفـ ــوع "بأنـ ــاعلات مجمـ ــاج تفـ نتـ

ــل ــراد والعوام ــن الأف ــد م ــة العدي ــا المؤسس ــي توفره ــاعدة الت ــزه المس ــن تعزي ، ويمك

ــا  ــل فيه ــي نعم ــة الت ــر البيئ ــك بتغيي ــتغلال ب،  وذل ــل واس ــة التفاع ــام طريق ــيس بقي ل

ــد     ــرد واح ــه لف ــة ابتكاري ــف موهب ــة بتوظي ــي، ( المؤسس ". )58،ص2008المغرب

 ـف ــ ــار ك ــر الابتك ــرين  " يعتب ــع الآخ ــاون م ــاج التع ــل  (نت ــاعي داخ ــل الجم أي العم

ــة ــي، ( )المؤسس ــه. ")58،ص2008المغرب ــرف بأن ــا يع ــة " كم ــار المتباين ــب الأفك تركي

، بمعنــى "مــاالتــي يــتم تنســيقها بأســلوب فريــد وملائــم لســياق أو مســألة أو مشــكلة 

  ).58،ص2008المغربي، (إحراز المزيد من التقدم باستخدام الموارد المتاحة 

ــب و ــو   )Peter Drucker,1995(كت ــار ه ــي  "أن الابتك ــدة الت ــاءة الوحي الكف

ــا لل ــود ال نحتاجه ــع وج ــتقبل م ــاس  مس ــى قي ــدرة عل ــار  "هأداءق ــر الابتك ــد اعتب ، وق

خلــق، (كمرحلــة أساســية فــي عمليــة الاختــراع، وقــام بتبســيط عمليــة الابتكــار فــي "

  .)Debram Amidon, 2003, pp29-30( ")تحويل وتسويق المعرفة
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كتطبيـــق لأفكـــار جديـــدة علـــى المنـــتج أو العمليـــات "  كمـــا عـــرف

المؤسســة التــي تــؤدي إلــى زيــادة     ، أو أي مظهــر لنشــاطات  )الإجــراءات(

ــة ــى   )Christine G. Mark R.2010,P3("القيم ــة أعل ــذه القيم ــمل ه ــث تش ، بحي

ــات    ــتهلكين و للمؤسس ــة، للمس ــافة للمؤسس ــة مض ــقيم ــوعين   ،رىـالأخ ــد ن ويوج

  : للابتكــار

إدخــال منــتج جديــد، أو تغييــر نــوعي كبيــر فــي منــتج  :جـابتكــار منتــ  -

 موجود من قبل؛

إدخــال إجــراء جديــد فــي إنتــاج أو تــوفير ســلع  ):عمليــة(ابتكــار إجــراء  -

 .وخدمـات

ــ ــيف نوع ــر انوأض ــر،   اآخ ــي التغيي ــا ف ــثلا أساس ــاره مم ــار، لاعتب ن للابتك

  ):Joe Tidd& at, 2005, p10(وهما

إحـداث تغييـرات فـي المحـيط الـذي تـدخل بـه المنتجـات،          :ابتكار وضعية -

 الخدمات والإجراءات؛

ــوذج - ــار نم ــرا :ابتك ــي التغيي ــي  وه ــية الت ــة الأساس ــاذج الفكري ــي النم ت ف

 .تشكل ما تقوم به المؤسسة

 

  الطاقة البخارية، بيوتكنولوجيا)        CD, MP3(أجيال جديدة             طراز جديد       مستوى النظام  

  )    محرك سيارة(                     

  معدات متقدمة لتحسين أداء المكوناتونات جديدة في الأنظمة الموجودة مك تحسينات بالمكونات    مستوى المكونات

   جذرية  الإضافة        

  )جديد في العالم(       )          جديد بالنسبة للمؤسسة(              )       نقوم بالأحسن(                  
Source : Joe Tidd& at, 2005, p23. 

  الابتكارأبعاد ): 9-1(الشكل 
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ــد ) 9-1(مــن خــلال الشــكل  ــر يختلــف حســب درجــة التجدي نلاحــظ أن التغيي

وهــو مــا يعبــر عنــه بأبعــاد الابتكــار، حيــث تبــدأ مــن إضــافة . المحتــواة بالابتكــار

بعــض التحســينات إلــى التغييــرات الجذريــة التــي تحــول طريقــة التفكيــر والاســتعمال 

  . للشيء المبتكر

 الابتكارمراحل عملية         -2

تتم عمليـة الابتكـار عبـر عـدة مراحـل ويمكـن التمييـز بينهـا كمـا هـو مبـين            

  :التالي) 10-1(في الشكل

  

  الوكلاء  

    

                                                                                                    النشاطات 

 قراراتتبني   

  اختراق السوق

                                                                                                                    

 تكييف التحسينات                      المخرجات 

   المراحل 

Source : Christine G. Mark R, 2010, P(6). 

 مراحل عملية الابتكار ): 10-1(الشكل

ــار   - ــة الابتك ــن عملي ــى م ــل الأول ــة  ):3-1(المراح ــة الجنيني ــل المرحل تمث

ــة    ــة القاعدي ــارف العلمي ــا المع ــون فيه ــر، وتتك ــبة للمبتك ــعب بالنس والأص

، ويمكـن تجميعهـا فـي البحـث والتطـوير، وهـي النشـاطات مـا         )الأساسية(

 مستوى المبادرات

  -خارجيا أو بالمؤسسة- 

  مستوى الإجراء -بالمؤسسة –مستوى المبادرات 

 -السوق-    

البحوث 
  الابتدائیة

 )الأساسیة(

وترتیب تجمیع 
  المعلومات،

  .تطبیق الأبحاث
 

اختبار 
 التطور

 الاستثمار

الأفكار، 
 المكتشفات

الاختراعات، 
المخططات، 

 .الخطط

النماذج، 
إصدارات 

 تجریبیة

ابتكار منتج 
 أو إجراء

 الانتشار ارالاتج البحث والتطویر

1                               2                                    3                          4                                  5 
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الوكـالات كالمعاهـد العلميـة العامـة،     قبل السـوقية، وتقـوم بهـا العديـد مـن      

  الجامعات، المخترعين والمؤسسات؛

ــتج أو الإجــراء :4المرحلــة  - ، )العمليــة(هــي النقطــة التــي يســوق بهــا المن

  فالابتكار قد حقق النجاح؛

ــة  - ــرف    :5المرحل ــن ط ــراء م ــتج أو الإج ــع للمن ــي الواس ــتم التبن ــا ي وهن

  .السوق

 ــ ــذه الراح ــين ه ــة ب ــة رجعي ــاك تغذي ــا أن هن ــور كم ــادر أن يتط ــن الن ل، فم

الابتكار بشكل خطـي كمـا هـو مبـين فـي الشـكل أعـلاه، وتوجـد تغذيـة رجعيـة بـين            

      .مراحل الابتكار والانتشار كالمستهلكين أو المؤسسات الأخرى

 دورة حياة الابتكـــار      -3

ــثلاث مراحــل أساســية   ــار ب ــة الابتك ــة (تمــر عملي ــال والمرحل الســريان، الانتق

ــة ــف )النوعي ــث تختل ــزات   في، حي ــناعة، محف ــل الص ــين داخ ــات المتنافس ــا اهتمام ه

الابتكــار، نــوع الابتكــار المهــيمن، الــنمط الإنتــاجي الســائد ودرجــة مرونــة العمليــات 

  .الإنتاجية، وهذا حسب طبيعة المرحلة التي يمر بها الابتكار
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  مراحل دورة حياة الابتكار): 5-1(الجدول 

  المرحلة النوعية  المرحلة الانتقالية  النمط الساري  خصائص الابتكار

ــي   ــام التنافس الاهتم

  حول

أداء الوظيفــــــــة 

  .الإنتاجية

  .انخفاض التكاليف  .تغير المنتجات

ــار   ــز الابتكـ تحفيـ

  بواسطة

معلومـــات حـــول  

ــات  احتياجـــــــ

ــتعملين   المســــــ

  .المدخلات التقنيةو

ــن    ــئة ع ــرص الناش الف

ــع و ــة  التوس ــدرة التقني ق

  .الداخلة

ضـــغوطات تخفـــيض 

ــاليف ــين و التكـ تحسـ

  ... .الجودة،

ــن   ــوع م ــة ن هيمن

  الابتكار

ــية   ــرات رئيسـ تغييـ

ــي  ــررة فــ ومتكــ

  .المنتجات

الابتكــارات الرئيســية فــي 

الإجــراءات التــي يتطلبهــا 

  .رفع الحجم

تزايــــد المنتجــــات 

ــراءات  والإجــــــ

  .المبتكرة

متنوع، غالبا مـا يضـم     نمط المنتج

تصاميم تتكيـف حسـب   

  .طلب المستهلك

الأقـــل تحـــوي علـــى 

  ).سائد(تصميم مهم 

منتجــات غيــر متمــايزة 

  .في معظمها

ــال،    إجراءات الإنتاج ــر فع ــرن وغي م

ــب   يهـــدف للتجريـ

  .والتغيير المستمر

ــا   ــر ثباتـ ــير أكثـ تصـ

  .وتحديدا

ــف  ــال، كثيـ رأس فعـ

ــال ــبيا  الم ــلبة نس وص

  ).ضعيفة المرونة(

Source : Christine G. Mark R.2010, P(23). 

ــة  ــم مرحل ــث تتس ــة  حي ــدة والقديم ــوجيتين الجدي ــا التكنول ــد كلت ــريان بتواج الس

ــا الناضــجة   ــد التكنولوجي معــا، وحــدوث تحســينات ســريعة علــى كلتيهمــا، حيــث تزي

  .معدل التحسين كرد فعل لبديل المنافس الجديد ارتفاع في سرعة

ــث   ــر المنتجــات القديمــة، حي ــا الابتكــار، وتتغي ــة يتجســد به ــة الانتقالي والمرحل

  .فقط على الداخلين الجدد، أين يبقى الأصلح والأكثر حظا تمارس ضغوطا
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وأخيــرا المرحلــة النوعيــة التــي يفــرز فيهــا الابتكــار فوائــده وتتحقــق الغايــة  

منه، والتـي تتمثـل بصـورة كبيـرة فـي تخفـيض التكـاليف وتحسـين جـودة المنتجـات،           

  .  الخدمات والإجراءات المبتكرة

ــة الاب   ــوير عملي ــى تط ــات عل ــل المؤسس ــة  تعم ــا كثقاف ــا وتبنيه ــار داخله تك

للمؤسسة، حتى تحـافظ علـى بقائهـا بالصـناعة، وتتحصـل علـى ميـزة تنافسـية تمكنهـا          

حيـث يـتم ذلــك عـن طريـق الاسـتثمار فـي البحـث والتطــوير         مـن تحقيـق أهـدافها،   

وفــي المــورد البشــري باعتبــاره القــائم بعمليــة الابتكــار، مــع اختيــار نــوع الابتكــار 

  .تها التنافسيةالمناسب لها في بيئ

ــز    ــة، ويتمي ــل المؤسس ــة لعم ــوة المحرك ــة الق ــو بمثاب ــري ه ــورد البش إن الم

بالقابليــة للتطــوير بالتــدريب، التأهيــل، التعلــيم، التحفيــز، التكييــف مــع المؤسســة ومــع 

ــه    ــريحة، قدرات ــمنية والص ــه الض ــتغلال معارف ــة اس ــيح فرص ــا يت ــو م ــق، وه الفري

هارتــه فــي حــل معضــلات العمــل لزيــادة أداء العقليــة والإبداعيــة، خبرتــه، كفاءتــه، م

وكفاءة المؤسسـة، كمـا ينبغـي علـى المسـير تـوفير منـاخ العمـل المتناسـب مـع قـيم            

وأخلاقيــات موظفيــه حتــى يتحصــل علــى أعلــى مردوديــة ويحقــق التميــز والتنافســية 

  .ببيئته

ــي    ــم تنظيم ــدون دع ــده، أي ب ــل لوح ــه أن يعم ــري لا يمكن ــورد البش إلا أن الم

ــ ــظ المع ــتغلال،  يحف ــوء الاس ــياع وس ــن الض ــا م ــل إليه ــات المتوص  ارف والاختراع

ــى   ــات إل ــأ المؤسس ــالفتلج ــاني   رأس الم ــون الث ــو المك ــي وه ــال الهيكل ــرأس الم ل

والــذي يضــم كــل الوســائل والقــوانين التــي تحــافظ علــى معــارف المــورد   الفكــري

  .البشري وحسن استغلالها لتؤدي دورها في تحقيق أهداف وغايات المؤسسة
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ــث ــث الثال ــال رأس: المبح ــال الهيكل ــدعم و، يم ــة لل ــة التحتي البني

  والمحافظة على تنافسية المؤسسات

الهيكلــي عــن المعــارف التــي تمتلكهــا المؤسســة       رأس المــاليعبــر 

ــا      ــة، بثقافته ــا الفكري ــات، بملكيته ــة المعلوم ــا لتكنولوجي ــا بأنظمته ــدة أساس والمتواج

  . وبطرق ممارستها لأعمالها ونشاطاتها

 ـ    وس الهيكلـي فـي تحسـين     رأس المـال نورد في ما يلـي تـدخل هـذه العناصـر لل

  . أداء المؤسسة ودعم وزيادة قدراتها التنافسية

  المؤسسة  عملياتإدارة : الأول المطلب

ق المــدخلات والمخرجــات منهــا وإليهــا، فإن نجــاح المؤسســات هــو نتيجــة تــد

 ؤديولتصــرفاتها،  لــذا تــلــذا يعتبــر ســير عملياتهــا هــو المحــدد لســلوك المؤسســة 

تنافسـية المؤسسـات، فغالبـا مـا تبقـى فـي المنافسـة        إلـى تحقيـق   فعالية سير العمليـات  

  .المؤسسات ذات العمليات الفعالة وتختفي الأخرى

  ةـــسير العمليات في المؤسستعريف  -1

ــاحثون عــدة  ــف  تعــاريفأعطــى الب ــدأها بتعري ــة بالمؤسســات، نب لســير العملي

  :وهي حا،اصطلاكلمة عملية 

ــداث "  ــال والأح ــن الأعم ــلة م ــتمرة أو سلس ــداث مس ــل " ، أو "أح ــة عم كطريق

ــراء ــة . )Jan Stentoft A.& Anders H, 2010, P17("أو إجـ أي أن العمليـ

وقـد قسـم سـير العمليـة     . هي شيء يحدث خلال فتـرة مـن الوقـت ولهـا بدايـة ونهايـة      

  :إلى

ــية - ــات الأساس ــي لل ت: العملي ــة الأساس ــدفق القيم ــق ت ــة، خل ــم مؤسس وتض

 عمليات الشراء، التصنيع والبيع؛
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ــة - ــات المدعم ــوارد   : العملي ــبة، الم ــل المحاس ــية مث ــة الأساس ــدعم العملي ت

 البشرية وتكنولوجيا المعلومات؛

 .التي تتحكم في العمليات الأساسية والتدعيمية: دارةو عمليات الإ -

ــا ــا عرفتهـ ـــ ) et al,1995, p410 Marie Christine( كمـ ــة "كـ هيكلـ

ــوق     ــل أو س ــين لعمي ــرج مع ــاج مخ ــة لإنت ــاطات المهم ــن النش ــة م ــاس مجموع وقي

وتشمل على التركيـز الشـديد علـى كيفيـة القيـام بالعمـل داخـل المؤسسـة، بـدلا           ،معين

فالعمليــة هــي ذلــك التسلســل الخــاص لنشــاطات ، "مــن التركيــز علــى ماهيــة المنــتج

 ـ     ــة، وبتحديـ ــة ونهاي ــان، ببداي ــزمن والمك ــر ال ــل عب ــدخلات  العم ــح للم د واض

  .والمخرجات

  تحسين سير العمليات بالمؤسسات   -2

نظرا لأهميـة عمليـات المؤسسـة فـي رفـع مسـتوى أدائهـا فهـي بحاجـة إلـى           

  . الات عملها، ومع مختلف الوضعياتتحسين سير عملياتها تماشيا مع مج

ــير     ــين س ــتدعي تحس ــي تس ــعيات الت ــف الوض ــل لمختل ــم أفض ــاء فه ولإعط

الجــدول التـالي الــذي يضــم أمثلــة لأسـباب ومؤشــرات تتعلــق بعــدم   العمليـات، نــورد  

  .والتي يستوجب تغييرها فعالية العمليات بالمؤسسات،

  

  

  

  

  

  



المؤسسات ضمان نمو واستمراريةرأس المال الفكري ل       الفصل الأول                         

 

 
66 

  للأسباب والمؤشرات المتعلقة بعدم فعالية العمليات بالمؤسسات  أمثلة): 6-1(الجدول 

  الأمثلة  المجال

  

  

  

  المؤسسة

  بالإنتــاج فــي فتــرة المؤسســة فــي طــور النمــو، تحتــاج إلــى القيــام

قصــيرة مــن الوقــت، ممــا يجعلهــا لا تفكــر فــي وضــع اســتراتيجيات 

 .تنفيذ العمليات

    ــة ــات المندمج ــات المؤسس ــابق عملي ــاج لتط ــة، تحت ــة المندمج المؤسس

مع بعضـها الـبعض، حتـى تـتمكن مـن العمـل المشـترك، وذلـك مـن          

 .خلال تنسيق عمل تكنولوجيات المعلومات فيما بينهم

 جية المؤسسـة تفـرض تكييـف عملياتهـا لتـتلاءم مـع هـذا        تغيير إستراتي

 .الهدف

          عدم تحقق أهداف المؤسسـة، يعـد مؤشـرا هامـا علـى وجـود خطـأ مـا

  . في عمليات المؤسسة

 

 

  دارةالإ

   ــد مؤشــرا لســوء إعطــاء المســير معلومــات متضــاربة للمــوظفين، يع

 .تنفيذ العمليات بالمؤسسة

  ــا ــى العملي ــاملة عل ــرة ش ــير لنظ ــاد المس ــأن افتق ــر ب ــة يفس ت اليومي

 .العمليات لم تكن وفق طريقة تنبؤية كافية

   ــك ــة الأداء العــالي، وذل ــق ثقاف ــات مــن أفضــل طــرق خل تعــد العملي

 .لضمان السير الحسن

           يعتبر تغييـر نمـط العمليـات مـن وسـائل مواجهـة متطلبـات تخفـيض

  .أعباء الميزانية

  

  الموظفين

          غالبا مـا يـرتبط معـدل الـدوران العـالي للمـوظفين بالوظـائف والمهـام

الروتينيــة، وهنــا تــزداد الحاجــة للعمليــات البســيطة والمحــددة، والتــي 

 . تخفض من وقت التعلم واحتمال الخطأ

   ــات ــإقرار عملي ــادة معــدل رضــا المــوظفين عــن العمــل، ب يمكــن زي

 .فيهايمكنهم المشاركة 

  ــوظفين و ــرات الم ــادة خب ــر   لزي ــي تغيي ــامهم، ينبغ ــد مه ــادي تعق تف

 .العملفي عمليات أداء الأنشطة 

           عند توقـع الزيـادة الكبيـرة فـي عـدد المـوظفين، ينبغـي الضـمان بـأن
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  . العمليات قادرة على دعم هذه الوضعية

 

 

  المستهلكين

          ،عند تـوفر إمكانيـة الاسـتجابة للمسـتهلكين فـي إطـار زمنـي مرضـي

 .رغباتهمفإن العمليات تتكيف مع 

    ــير ــي تحض ــلاء، فينبغ ــدد العم ــي ع ــرة ف ــادة الكبي ــع الزي ــد توق عن

 .العمليات لذلك

    ــتبدال ــتوجب اس ــل، يس ــن رضــا العمي ــة م ــة معين ــق درج ــدم تحق ع

 .العمليات لتدعم ذلك

 متطلبــات الكثيــر مــن العمــلاء، فــيمكن تشــكيل عمليــات  تشــابهعنــد ت

  .تغطي مجموعة واسعة من تلك الطلبات

 

  

  

  الموردين

 ـ  تجابة لمتطلبــات المـوردين وفــي الوقـت المناســب، ينبغـي تكييــف    للاس

 .عمليات المؤسسة مع ذلك الغرض

          في حالة قلـة المراقبـة علـى وقـت وصـول الشـحنات، فينبغـي تصـميم

 .عمليات تعطي تفاصيل أكثر ومعلومات بالوقت المناسب

    ــات ــميم عملي ــي تص ــوردين، فينبغ ــض الم ــع بع ــاد م ــام اتح ــد قي عن

 .بتطور هذا التعاون والاتحادوأنظمة تسمح 

  متطلبـات الكثيـر مـن المـوردين، فـيمكن تشـكيل عمليـات        تتشـابه  عند

  .   تغطي مجموعة واسعة من تلك الطلبات

  

 /المنتجات

  الخدمات

 ينبغي زيادة مرونة العمليات لزيادة سرعة تسويق المنتجات. 

 عنــد تشــابه العمليــات للعديــد مــن المنتجــات، فينبغــي دمــج العمليــات 

 .لتكون أكثر فعالية

    ــعف ــن ض ــلحة م ــحاب المص ــانى أص ــات إذا ع ــر العملي ــي تغيي ينبغ

 .مستويات الخدمة المقدمة

 عند تعقد العمليات الإنتاجية، فيجب محاولة تبسيطها.  

  

تكنولوجيا 

  المعلومات

    ــة ــاك حاج ــات، فهن ــا المعلوم ــدة لتكنولوجي ــة جدي ــال أنظم ــد إدخ عن

 .الفعال لهذه الأنظمةلصقل العمليات حتى تسمح بالاستعمال 

          عند خـروج تكـاليف تكنولوجيـا المعلومـات عـن السـيطرة، فـإن هنـاك

 .حاجة إلى تحديد العمليات المتعلقة بذلك

          إذا لم تحقـق تكنولوجيـا المعلومـات المتوقـع منهـا، فربمـا السـبب فـي
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 .ذلك يعود لضعف العمليات المستعملة بها

    ،ــات ــا المعلوم ــة تكنولوجي ــابكت أنظم ــد  إذا تش ــادة تحدي ــي إع فينبغ

  .بعض العمليات

 

 

عمليات 

  دارةالإ

   ــى ــيمكن العمــل عل ــر، ف ــات بشــكل أكب ــد الحاجــة لوضــوح العملي عن

 .توثيق بعض العمليات

   ــج ــي دم ــي نشــاط واحــد، فينبغ ــات ف ــن العملي ــد م إذا تشــابهت العدي

 .بعضها معا

    ــي ــا، فينبغ ــة م ــاهمين بعملي ــراد المس ــوح أدوار الأف ــدم وض ــد ع عن

 .العملية بوضوح أكبرتحديد هذه 

          عند الاخـتلاف الكبيـر بـين العمليـات، فـيمكن للمؤسسـة الاسـتفادة مـن

  .  التوحيد المعياري

Source: Jan Stentoft Arlbjorn&Anders Haug, 2010, p25. 

ــات       ــة العملي ــادة هندس ــوم إع ــر مفه ــات ظه ــين العملي ــار تحس ــي إط وف

جهـــد إعـــادة " بـــأن  )Hammer, 1990,p108(بالمؤسســات، حيـــث أقــــر   

الهندســة يســعى لتحقيــق درجــات التحســين الكبــرى بالعمليــات، حيــث يجــب عليهــا أن 

ــون واســعة   ــة، أن تك ــق الحــواجز التنظيمي ــة عوائ ــوم بإزال ــرة تق ــوم بوظــائف كثي تق

، وأن لا تســتعمل تكنولوجيــا المعلومــات فقــط للتشــغيل الأوتومــاتيكي      ومختلفــة

    . "عمليات جديدة عليها تقديم للعمليات الموجودة بل ينبغي

نظــرا لتــدخل العمليــات فــي مختلــف مراحــل أداء وظــائف المؤسســة، فينبغــي  

ــة،    ــداف المؤسس ــق أه ــل وتحقي ــال للعم ــات الأداء الفع ــع احتياج ــا م ــا وتكييفه تغييره

كما ينبغي القيام بتحسـين تلـك العمليـات وفـق طـرق علميـة لإعـادة هندسـتها، وكـذلك          

هـا لتلـك الاحتياجـات وتحقيـق     الاعتماد علـى أنظمـة تكنولوجيـا المعلومـات لتـدعم تلبيت     

  .  الأهداف المحددة
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  ثقافة المؤسســـــــــة: الثاني بالمطل

ــل    ــما داخ ــر تقاس ــمية والأكث ــل رس ــية الأق ــاتية بخاص ــة المؤسس ــرد الثقاف تنف

ــز عــن المنافســين، وأحــد أســباب   ــا للتمي ــر مصــدرا حقيقي  الالتحــامالمؤسســة، وتعتب

ــي  ــل ف ــث تتمث ــوق، حي ــالموظفين وبالس ــاريخ : ب ــة، ت ــائص المؤسس ــة، خص المؤسس

ــلي   ــافي الأص ــياق الثق ــي (الس ــي أو وطن ــرف، مهن ــدات  )محت ــل والمعتق ــيم العم ، ق

ــي      ــا التنظيم ــة، مناخه ــل المؤسس ــلوب عم ــد أس ــا يجس ــل م ــي ك ــة، وه الجماعي

  .وقواعدها

 مفهوم ثقافة المؤسســــة      -1

ــة  ــر الثقاف ــي   "تعتب ــتركة الت ــمنية المش ــيات الض ــدات والفرض ــوذج للمعتق كنم

ــارجي      ــف الخ ــاكل التكي ــم لمش ــة حله ــمن كيفي ــث تتض ــة، بحي ــعتها المجموع وض

ــم تصــبح   ــن ث ــا صــحيحة، وم ــي لاعتباره ــة تكف ــل بطريق ــداخلي، وتعم ــدماج ال والان

ــد       ــدد عن ــاء الج ــدى الأعض ــعور ل ــر والش ــلإدراك، التفكي ــحيحة ل ــة الص الطريق

 .)Edgrad H.Schein, 2009, p27("مواجهتهم لتك المشكلات

 ..."مجموعــة مــن طــرق التفكيــر والعمــل"كـــة المؤسســة كمــا عرفــت ثقافــ 

)Olvier DEVILLARD,2008,p38(    أي مجموعـــة طـــرق التنظـــيم، الإدارة ،

  .والإنتاج

  ــــــةة المؤسسثقافتحليل مستويات   -2

ــتويات،     ــدة مس ــي ع ــا ف ــو إدراك وجوده ــة ه ــم الثقاف ــة لفه ــن طريق إن أحس

 غيــروالمرئيـة إلــى الضــمنية و  حيـث ينبغــي تحليــل مسـتوياتها مــن الأكثــر وضــوحا  

  :التالي) 11-1(مرئية، كما هو موضح في الشكل 
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Source: Edgrad H. Schein, 2009, p21. 

 المؤسســـــة لثقافةالمستويات الثلاث ): 11-1( الشكل

ــة،      :المســتوى الأول - ــهل للملاحظ ــي الأس ــانية، وه المصــنوعات الإنس

 الرؤية، السمع والشعور بها، كما أن لها تأثير عاطفي آني؛

ــاني - ــتوى الث ــورة    : المس ــق ص ــا تخل ــع أنه ــي يتوق ــاة، والت ــيم المتبن الق

 المؤسسة؛

ــث - ــتوى الثال ــدات    :المس ــيم، معتق ــي ق ــمنية، وه ــدات الض ــم المعتق تقاس

ين الــذين أنجحــوا المؤسســة، حيــث وفرضــيات المؤسســين والقــادة الأساســي

أن اســتمرار النجــاح فــي خلــق منتجــات وخــدمات تتوافــق مــع احتياجــات 

 . السوق يجعل تلك القيم، المعتقدات والفرضيات من المسلمات

  :Edgrad H.,2009,pp34)-38(كما قدم تحليل لمستويات الثقافة 

تتطـور لديـه   تـأتي عنـد تعلـم الفـرد لمـا يقـوده للنجـاح، ف        :الثقافة العميقـة  -

ــد   ــوعي وتصــبح قواع ــن ال ــة م ــي النهاي ــدات وفرضــيات، لتخــرج ف معتق

 ضمنية لفعل الأشياء؛

عنـدما تـتعلم المجموعـة كيفيـة المحافظـة علـى بقائهـا فـي          :الثقافة الواسعة -

بيئتها، فإنهـا تـتعلم كـل مـا يتعلـق بعلاقاتهـا الداخليـة والخارجيـة، وتكـون          

يوميـة، مثـل كيفيـة التعامـل مـع      معتقدات وفرضيات حـول تشـكيل الحيـاة ال   

 ؛... المدير، العملاء

 )صعبة حل الشفرة( الهياكل والإجراءات التنظيمية المرئية الإنسانيةالمصنوعات 

المصدر الرئيسي (التي تمنح المعتقدات اللاوعي، التصورات، الأفكار والمشاعر الفرضيات الأساسية

 )للقيم والعمل

 )المبررات المتبناة(الاستراتيجيات، الأهداف، الفلسفات  القيم المتبناة
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ــتقرة - ــة المس ــيات     :الثقاف ــة بفرض ــاء المجموع ــك أعض ــا يتمس ــا م غالي

   .ثقافتهم، لأنها ذات معنى بالنسبة لهم، وتصنع التنبؤات لحياتهم

 أقسام الثقافـــــــة المؤسساتية -3

ــى      ــمت إل ــد قس ــودة، فق ــات الموج ــب النظري ــة حس ــة المؤسس ــف ثقاف لوص

ــمين ـــي    :قســ ــافي العملـــــ ــوذج الثقــ ــة والنمــ ــة التحتيــ الثقافــ

(Devillard,2008,pp46, 51-56).  

  :وتتكون من العوامل التالية، الثقافة التحتيـــة-3-1

ــدات - ــة،    :المعتق ــاء المؤسس ــين أعض ــتركة ب ــبقة والمش ــار المس ــي الأفك ه

ين الـذاتي وقلـة الاسـتناد إلـى العقلانيـة، مثـل نحـن الأحسـن،         وتتصف باليق

 موهبتنا هي الابتكار؛

، وتعبـر عـن التفضـيل بـين نـوعيتين،      تعبر عن مـا يجـب أن يكـون    :القيم - 

، )القــيم المصــرح بهــا، الظــاهرة والعمليــة(وتتمثــل فــي ثــلاث مســتويات 

ــبعض       ــناعية ل ــية والص ــتراتيجية، السياس ــود الإس ــق الجه ــث تنطل حي

ــالالم ــا، مث ــيم مؤسســة : ؤسســات مــن قيمه ــد تجســيد " هــي )IBM(ق عن

نجـاح كـل عميـل، الابتكـار لجعـل      : إستراتيجيتنا، نبحـث عـن القـيم التاليـة    

ــئولية   ــل المس ــة وتحم ــى الثق ــات عل ــل العلاق ــيس ك ــور، تأس ــالم يتط ، "الع

حيث تمثل هذه القـيم نقاطـا مرجعيـة لكـل موظـف وتميـز طبيعـة الالتـزام         

 .بهذه المؤسسة

ــة  -  ــة العميق ــار الوطني ــاريخ والآث ــق   :الت ــادة خل ــق وإع ــروف خل ــي ظ وه

ــة ــية    المؤسس ــية والسياس ــل الشخص ــاح أو الفش ــار النج ــل أث ــث تمث ، حي

ــة    ــد الثقاف ــا تول ــة، كم ــكلين للثقاف ــانبين المش ــلاحيين الج ــين والإص للمؤسس

الوطنية عـدد كبيـر مـن القواعـد داخـل المؤسسـة، وتكـون ضـمنية وغيـر          

  استيعاب نظام القوانين والقواعد؛  مستوعبة مع أنه يتم
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ـــة -  ــائص   :روح المهنـ ــى خص ــوي عل ــي تح ــة، الت ــة المهني ــل الثقاف وتمث

ــة  ــدها  (المهن ــا وقواع ــا، قيمه ــة   )قوانينه ــة للمؤسس ــة العملي ،  والمعرف

 ؛)مجموع المكتسبات المهنية التي تمنحها أسلوبا خاصا وتميزا(

حيــد أو تفريــق ويتكــون مــن كــل مــا يســاهم فــي تو :الــرابط الاجتمــاعي - 

وحدة المـوظفين فيمـا بيـنهم ومـع المؤسسـة، كالشـعور بالانتمـاء، الـتلاحم         

ــة والشخصــية   ــات الاجتماعي ــن العلاق ــاحات م ــق مس ــرض خل ــر، لغ والفخ

التي تتيح فـرص كبيـرة للـتعلم والإدراك الـذاتي، وهـو مـا ينـتج مجموعـة         

ــتراتيجية،      ــات الإس ــالالتزام بالتوجيه ــوظفين ك ــدى الم ــفات ل ــن الص م

لتماســك والتنســيق مــع سياســات المؤسســة وكــذلك تقــديم الــدعم للنظــام،  ا

وهــذه الصــفات يحــافظ عليهــا التــاريخ، روح المهنــة والشخصــيات القياديــة 

 . في المؤسسة

هــذه العوامــل الثقافيــة تعطــي إجابــات عــن الأســئلة الأساســية التاليــة والتــي  

  :تمثل المنطق الأساسي للمؤسسة

 عي وطرق التفكير؛الاتجاه الفردي أو المجتم -

 العلاقة بعدم اليقين والغموض؛ -

 وبالعالم الخارجي؛ العلاقة بالقوة، السلطة والمؤسسة -

 .التوازن بين الإنسان والإنتاج والاقتصاد -

  :والمتكون منالنموذج الثقافــــي العملي،    -3-2

 مجموع القواعد والقوانين المحددة للعمل وفقها؛ -

  . العمليات، التطبيقات، الممارسات والسلوكيات المتبناة في المؤسسة -

ــافي    ــنمط الثق ــتج ال ــن المنطــق الأساســي لتن ــة م ــة التحتي ــث تتغــذي الثقاف حي

العملــي ووســائل الإنتــاج، لتعطــي فــي النهايــة نمــط النجــاح والإنتــاج والــذي يمثــل  

    . حياة المؤسسة وأثرها الثقافي
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  الفكريـــــــــــة الملكيــة: المطلب الثالث

تحمـــي قـــوانين الملكيـــة الفكريـــة أعمـــال الاختراعـــات والابتكـــارات، 

ــة  ــة، التصــاميم، العلامــات التجاري ــد تكــون . المعلومــات الســرية، الأســرار التجاري وق

رسمية مثـل بـراءات الاختـراع التـي تعـد موضـوع تسـجيل رسـمي وتعطـي حمايـة           

التـي تـدخل فـي حيـز الوجـود عنـد        احتكارية،  أو غير الرسـمية مثـل حقـوق النشـر    

  . تثبيته في شكل رسمـــي

ـــة   ي ــادية و استغلاليـ ــوق اقتص ــنح حق ــة أن تم ــة الفكري ــوق الملكي ــن لحق مك

  :)David I.BAINBRIDGE, 2009, p24(عبر عدة طرق

 نقل الملكيــــة، للكل أو للجـــزء؛ -

ــة     - ــال المتعلق ــبعض الأعم ــام ب ــم القي ــمح له ــرين ليس ــة للآخ ــنح رخص م

 ع الحمايـــــة؛بموضو

ــروض     - ــى الق ــول عل ــمان للحص ــة كض ــة الفكري ــوق الملكي ــتخدام حق اس

  .العقارية أو غيرهـــا

لتحديـد نطـاق وقـوة تلـك     توفر حقـوق الملكيـة الفكريـة الضـوابط والتوازنـات      

ــوق ــل الحق ــا، مث ــى انتهاكه ــرض ضــوابط عل ــا تف  ,David I.BAINBRIDGE(، كم

2009, p26(:  

يـد مـن الأعمـال المسـموحة، التـي يمكـن       قانون حـق النشـر، ويعطـي العد    -

 أن تنفذ دون خرق لحق النشر؛

التــراخيص الإلزاميــة، وتمــنح عنــد تقييــد اســتغلال بــراءة الاختــراع مــن  -

 .طرف مالكها، لغرض الحد من الكم لرفع السعر

 تراخيص الحق، وتتاح في بعض الحالات؛ -
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لحقـوق  كما يمكـن اسـتخدام قـانون المنافسـة للحـد مـن أسـوء التجـاوزات          -

ــة     ــة التقييدي ــات التجاري ــى الاتفاقي ــوي عل ــي تنط ــة، والت ــة الفكري الملكي

 .والحد من إساءة استعمالها من قبل المسيطر على السوق

ــة   ــة الفكري ــة،    "إن الملكي ــناعية والتجاري ــال الص ــي الأعم ــرورية ف ــي ض ه

حيث تـوفر الحمايـة لتشـجيع الاسـتثمار المـالي والبشـري والتكنولـوجي لخلـق أعمـال          

ــو ـــم مطـــ ــات أو تصاميـــــــ ــدة، اختراعـــ  David("رة أو جديـــ

I.BAINBRIDGE, 2009, p26(. 

  براءة الاختـــراع  -1

ــة، و      ــة الفكري ــازا للملكي ــكلا ممت ــراع ش ــراءة الاخت ــق ب ــد ح ــنح "يع يم

ــترط    ــات، ويش ــات أو عملي ــواء منتج ــدة، س ــة الجدي ــافات التقني ــا فيللاكتش ــمنه  تض

ــناع    ــق ص ــى التطبي ــدرة عل ــه، الق ــوة ابتكاري ــيع  يا، خط ــاط بالمواض ــدم الارتب وع

الأشــياء المحميــة بملكيــة فكريــة أخــرى، النظريــات (مــن بــراءة الاختــراع  ةاالمســتثن

 ـ        عقلـي، أو   لالعلمية البحتـة أو الاكتشـافات، الطـرق الرياضـية، طـرق القيـام بـأي عم

 .)Lorna Brazell,1998,p7( "...)ممارسة الأعمال التجارية

 الطابع الاحتكاري لبراءة الاختراع  - 1- 1

تمنح براءة الاختـراع لمالكهـا أقـوى أنـواع الاحتكـار، أيـن تصـل مدتـه إلـى           

 David ("إقــرار بعــض الضــوابط علــى حالــة الاحتكــار     "مــع  ســنة،20

I.BAINBRIDGE, 2009, p7( ،     ــتعمال ــتج، اس ــنع المن ــي ص ــق ف ــه الح وتعطي

تمكــن "طـرق التصـنيع، الاسـتيراد واسـتعمال السـلع التــي تسـتخدم فـي إتمامـه، كمـا          

ــديم لتمــوين   ــه مــن تمــوين أو التق ــر مــرخص ل ــع كــل شــخص غي مالكهــا مــن من

ــة   ــات التجاريـ ــتثناء المنتجـ ــراع، باسـ ــية للاختـ ــر الأساسـ  Lorna( "العناصـ

Brazell,1998, p10(.  
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 الاختراع براءة استراتيجيات - 2- 1

ــوة       إن ــب الق ــو كس ــراع ه ــراءة الاخت ــي لب ــادي الأساس ــق الاقتص المنط

ــتلاك   ــى ام ــن اســتعمالها كمؤشــر عل ــا يمك ــاح المؤسســة، كم ــادة أرب ــة لزي الاحتكاري

  .المؤسسة لاختراعات قيمة أمام البنوك، الموردين أو المستهلكين

ــدول ــي الج ــتراتيجيات المؤس  )7-1( وف ــض اس ــح بع ــب  نوض ــي كس ــات ف س

  :القيمة من براءات الاختراع

    الاختراع براءاتاستراتيجيات الاستفادة من   :)17-( الجدول

  فـــــــالوص  الإستراتيجية

  .الأرباح زيادة هو الاقتصادي الغرض  أو الاحتكار السوقية القوة كسب

على الابتكار وقدرة الاختراع  كمؤشر العمل

  .لدى المؤسسة

على أن المؤسسة  مؤشرا تكون أن الاختراع لبراءة يمكن

 كين،لممولين، وكالات المنح، المستهلامخترعة أمام 

  .وغيرهم الجامعات، الموردين،

 Nokiaبصناعتها، مثل  مابراءة اختراع لمكون  اكتساب  الموردين قوة كبح

  .أخرىلها براءة اختراع لمكبرات الصوت ومكونات 

 المجالات تغطي بحيث الاختراع براءات من عدد بامتلاك  .المماثلة للاختراعات التعرض تجنب

  .المماثلة

 الاختراع ءاتمن برا الآخرونبمنع  العرقلة،

  .أو تطوير تكنولوجيات معينة

 الدخول تكاليف بزيادة التغطية، أو الإغراق

  .المنافسين أمام

 براءات عن تنتج نفسها، تفسر الاستراتيجيات هذه

  .استراتيجياتهم أو المنافسين تكاليف تغييرأو /و الاختراع

Source : Christine Greenhalgh&Mark Roger, 2010, P (162). 

للمؤسســة،  تعمــل اســتراتيجيات بــراءة الاختــراع علــى تقويــة القــدرة التنافســية

وتقليــل قــوة العوامــل التنافســية فــي بيئتهــا، لإمكانيــة  اســتعمال حقوقهــا الاحتكاريــة  

فــي عرقلــة الــداخلين الجــدد إلــى الصــناعة، كســب ســمعة جيــدة أمــام المســتهلكين،  

المستثمرين، البنـوك وغيـرهم، ممـا يعطيهـا فـرص تمويليـة كبيـرة، كمـا تمكنهـا مـن           
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يطرة علــى تكاليفهــا الإنتاجيــة، وهــو مــا المــوردين والســ فــي درجــة ضــغطالــتحكم 

  . يزيد من أرباحها ويعطيها ميزة تنافسية دائمة

  التجاريــــة العلامــــة -2

ــل      ــى دخ ــر عل ــأثير كبي ــة ت ــة التجاري ــأن للعلام ــات ب ــت الدراس ــد أثبت لق

ــام    ــن ق ــات، أي ــةب) Fehle&Fournier, 2006(المؤسس ــدات  مقارن ــحابعائ  أص

ــين ســنتي الأســهم ــا ب ــرة م ــي الفت ــي مؤسســات مصــنفة حســب ) 2000-1994(ف ف

حيــث توصــل إلــى أن عائــد المســاهم يرتفــع بزيــادة قــوة  .قيمــة علامتهــا التجاريــة

ــة     ــات ذوات العلام ــاهمين بالمؤسس ــل المس ــن تحص ــة، أي ــة للمؤسس ــة التجاري العلام

قي التجارية الأقـوى علـى دخـل أكبـر، بنسـبة أكبـر مـن ثلـث دخـل المسـاهمين ببـا           

ــات ــر   " و.المؤسس ــة أكب ــق قيم ــة تخل ــة التجاري ــد للعلام ــى أن الإدارة الجي ــرهن عل ب

  .)Leslie de Chernatony,2010,p4(    "لأصحاب الأسهم

ــب ــد" )Fomburn& VanRiel,2004(وحســ ــة  ةإن الإدارة الجيــ للعلامــ

ــدات   ــى العائ التجاريــة يعطــي ســمعة محترمــة للمؤسســة، والتــي تعطــي بــدورها أعل

     ".  المالية

ــم البحــث فــي مفهومهــا وآليــات عملهــا،   ــة ت ــة العلامــة التجاري ونظــرا لأهمي

  .لتتمكن المؤسسات من الاستفادة من فوائدها وعائداتها

  ةـــــالتجاري ةــالعلاممفهوم   -2-1

ــة    ــز، أو أي علام ــة، رم ــكل كلم ــي ش ــون ف ــة أن تك ــة التجاري ــن للعلام يمك

تعبــر عــن مجموعــة " حيــث. ةتميــز منتجــات أو خــدمات المؤسســة فــي ذهــن العامــ

ــيم ــت دراســة قيمهــا مــن خــلال      . )Lorna Brazell,1998,p30( "الق وقــد تم

ــراف    ــا للأط ــي تمنحه ــالقيم الت ــة ب ــرض الإحاط ــداخلي، لغ ــارجي وال ــورين الخ التص

ــة  ــة ) المســتهلكين(الخارجي ــة تمــزج "حيــث  ،)المــوظفين(والداخلي ــات قوي ــر ككيان تعتب

 :)Leslie de Chernatony,2010,p6( "بين القيم الوظيفية والانفعاليـة
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تتجلـى القـيم الانفعاليـة للعلامـة التجاريـة فـي الهيبـة التـي           :الانفعالية القيم - 

ــتعملها حيــــــــث أقــــــــر . تمنحهــــــــا لمســــــ

)Franzen&Bouwman,2001,p2008(   ــأن ــالات "بــــ للانفعــــ

حيـث تتمثـل هـذه    . "العاطفية تـأثير كبيـر علـى اختيـار العلامـة التجاريـة      

ــتقلالية،    ــاء والاس ــة، الانتم ــزة، الكرام ــة، الع ــي النزاه ــة ف ــيم الانفعالي الق

وترتبط بمسـيري العلامـة التجاريـة و العمـلاء علـى حـد سـواء، ذلـك لأن         

المســتهلك يختــار العلامــة التجاريــة التــي تنســجم قيمهــا مــع نمــط حياتــه "

ـــه ــي حاجاتـ ــز ،)Leslie de Chernatony,2010,p9( "وترضـ  وتتميـ

ــيم الانفعاليــة بعــدم قــدرة المنافســين علــى تقليــدها، فهــي مــن تعطــي   الق

  التميز للعلامة التجارية؛

ــيم -  ـــة الق ــاعدة   :الوظيفيـــ ــائل المس ــن، الوس ــي الأم ــا ف ــل أساس وتتمث

ــمود   ــة والص ــف، المتان ــاطة، التكي ــداع، البس ــرص الإب ــداع، ف ــى الإب . عل

ي مفتــاح إنتــاج حيــث تعتبــر المؤسســات معــارف ومهــارات موظفيهــا هــ

  .القيم الوظيفية، وتعمل على زيادتها بتدريب وتعليم الموظفين

  أداء العلامة التجارية للمؤسســــة      - 2- 2

ــات      ــين المكون ــجام ب ــدى الانس ــة بم ــة للمؤسس ــة التجاري ــأثر أداء العلام يت

 .الداخلية والخارجية لمثلث العلامة التجارية
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  الشعـــــار                              

  الاســـــم                           

 الاتصالات التسويقية                       

 الكفاءات المحورية                                   

  إستراتيجية التموضع                         

  الثقافـــــة               

  إستراتيجية الشخصية           

Source : Leslie de Chernatony, 2010, p15. 

 ةـــــالتجاري العلامــــة مثلث): 21-1( الشكل

ــة،     ــة التجاري ــيين للعلام ــونين الأساس ــة المك ــة والانفعالي ــيم الوظيفي ــر الق تعتب

  ):p15 2010, Leslie de Chernatony (وهما نتاج لـ

داخـل المؤسسـة بالكفـاءة المحوريـة، وخارجهـا      تتـأثر  التـي  القيم الوظيفيـة   -

 بإستراتيجية التموضع؛

ــتراتيجية    - ــا بإس ــة، وخارجي ــة المؤسس ــا بثقاف ــأثر داخلي ــة تت ــيم الانفعالي الق

 .الشخصية التي تعكس هذه القيم

  .ى المستهلكينتؤثر علوهي قيم تساهم في نجاح العلامة التجارية لأنها 

 تجاريةالطابع الاحتكاري للعلامة ال   -2-3

تعطــي العلامــة التجاريــة المســجلة لمالكهــا الحــق فــي منــع أي شــخص آخــر 

مــن اســتعمالها فــي ســياق التجــارة بالســلع والخــدمات التــي ســجلت عليهــا، و يعــاد  

 تجديدها كـل عشـرة سـنوات، بحيـث يسـتمر احتكارهـا علـى طـول فتـرة اسـتعمالها،          

مــع الاحتفــاظ بملكيتهــا،  اكمـا يمكــن لمالكهــا بيعهــا، توريثهــا أو التــرخيص باســتعماله 

 ,Brazell(لجني أربـاح أكبـر مـع إمكانيـة وضـع شـروط للجـودة وحسـن الاسـتغلال         

1998,p35( .  
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  العلامة التجاريةاستراتيجيات الاستفادة من      - 4- 2

ــل     ــى ح ــاعد عل ــا تس ــي أنه ــة ف ــة التجاري ــادية للعلام ــة الاقتص ــل القيم تتمث

ــائع  ــتج اللاتماثــل المعلومــاتي بــين الب والمشــتري، فهــي تعمــل كمؤشــر علــى أن للمن

  .اتساق للجودة

  العلامة التجاريةاستراتيجيات الاستفادة من  ):18-( جدولال

  الوصـــــــف  الإستراتيجيــــــة

وجودة  الأصالة مؤشر

  ــجالمنت

 العلامــة فــي والجــودة الأصــالةيســمح للتســويق والإعــلان ببنــاء  ممــا

   .التجارية

 منعائلات  تشكيل

 العلامــات

  التجاريـــــة

 ـ مختلفـة،  منتجـات  لـربط  مشـترك  عنصـر  تسـتعمل  حيـث   Mc( ـلمث

Cafe(،                )Mc Chichen(،     ) Mc Feast.(  

  متعددة تجارية علامات
. موســـيقية ونغمـــات شـــعارات، كلمـــات،الإســـتراتيجية  تحـــوي

  .تجاريــــة علامة 9000 من أكثر حاليا بها) Intel(فـ

  مشتركة تجارية علامات
 تجاريــة علامــات عــدة فــي واحــد اســم علــى الاحتــواءهــي  الفكــرة

 ,Virgin Megastore(  مثـــــــــــــــل ،مختلفـــــة

Virgin Atlantic, Virgin Brides.(  

  الإستراتيجية المعارضة
 جديــدة تجاريـة  علامـات إنشـاء   إلـى  التجاريـة  العلامـات  مـلاك  يهـدف 

ــر أو ــوى تغيي ــة محت ــة العلام ــة التجاري ــك ،القديم ــع وذل ــة لمن  المنافس

  .المحتملـــة

Source : Christine Greenhalgh&Mark Roger, 2010, P (165). 

ــتراتيجية   ــات إس ــى المؤسس ــة،   تتبن ــات التجاري ــن العلام ــتفادة م ــة للاس مختلف

ــتراتيجية  ــتخدم إس ــث تس ــويقية  حي ــتراتيجياتها التس ــدعم اس ــتج ل ــودة المن ــالة وج الأص

ــة    ــة التجاري ــائلات العلام ــتراتيجية ع ــة، وإس ــا التجاري ــة وعلامته ــات التجاري والعلام

لتشــكيل رابــط مشــترك للمنتجــات بــذهن المســتهلك وهــو مــا يــوفر علــى المشــتركة 

ــى   ــدة، كمــا تلجــأ بعــض المؤسســات إل ــة جدي ــة إنشــاء علامــة تجاري المؤسســة تكلف

تغييــر علامتهــا التجاريــة إذا اكتشــفت محاولــة المنافســين إلــى اســتغلال التشــابه بــين 

  .  العلامات التجارية
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 النشـــــر حقوق -3

تعتبــر حقــوق النشــر كحقــوق اقتصــادية، تعطــي لمالكهــا حــق الرقابــة علــى  

  . نسخ وتقليد أعماله

 النشر حقوق الاستفادة من - 1- 3

ــف العمــل  ــوق النشــر لمؤل ــذي أنشــأه(تمــنح حق ــا لا )الشــخص ال ــث أنه ، حي

لأن لهــا (تحمــي الأفكــار بــل تعمــل فقــط علــى حمايــة طريقــة التعبيــر عــن الفكــرة 

  . والآخرون أحرار في خلق أفكار مماثلة أو متطابقة) طابع ملموس

  لحقوق النشر الطابع الاحتكاري - 2- 3

ــة  ــة الاحتكاري ــى الملكي ــر عل ــوق النش ــافظ حق ــة  تح ــوع الحماي ــتج موض للمن

سـنة بعـد خلـق     50سـنة بعـد وفـاة مالكهـا، أو لمـدة       70لفترة طويلة جدا، تمتـد إلـى   

حيـث يعطـى لـه حـق نسـخه، بثـه وأدائـه علنيـا،          المنتج، وهذا حسـب نـوع العمـل،   

بينما يمنع القيـام بـذلك مـن طـرف أي شـخص آخـر مـا لـم يصـرح لـه مالـك حـق             

  . النشر بذلك

لا تخلــق الاحتكــارات فــي عمــل مــا، فهــي فقــط تعطــي إلا أن حقــوق النشــر 

  . حق الرقابة على النسخ، وهي حقوق اقتصادية

 المعلومات تكنولوجيا أنظمة: الرابع المطلب

ــات التخــزين،   ــات وســهلت مــن عملي ــا المعلوم ــة تكنولوجي ــد تطــورت أنظم لق

م، نقل المعلومات ومن التعـاملات بشـكل كبيـر، كمـا أعطـت طرقـا جديـدة لـدعم الـتعل         

ــد   ــع وتجدي ــي تجمي ــة ف ــا المعلومــات أدوارا هام ــف وســائل تكنولوجي ــد لمختل ــن يع أي

المعرفة فـي الوظـائف التـي تشـكل الميـزة التنافسـية للمؤسسـة، والتـي تتمثـل أساسـا           

فــي وظيفــة الإدارة الفعالــة للأعمــال الحاليــة، ضــمان النمــو لتلــك الأعمــال وتطــوير  

وظـائف العمليـة،   فعاليـة ال لـى معالجـة   وعليـه فـإن المؤسسـة تحتـاج إ     ؛جديـدة  لأعما
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التطوير التدريجي والابتكـار، بحيـث يركـز كـل مجـال نشـاط علـى نـوع معـين مـن           

  .المعرفة

  المعرفة  تثمين و المعلومات تكنولوجيا أنظمة -1

ــائف       ــة وظ ــية لممارس ــة الأساس ــة التحتي ــات البني ــذه التكنولوجي ــر ه تعتب

  . وتزيد من الفعالية والقدرة الإبتكارية للمؤسسة. المعرفة

ــاط - 1- 1 ــة ارتبـ ــة أنظمـ ــائل التكنولوجيـ ــات والوسـ ــة البرمجيـ  بالمعرفـ

 الصريحة

ــة       ــوري للمعرف ــوفير الف ــب الت ــدمات يتطل ــلع والخ ــال للس ــاج الفع إن الإنت

ويشـمل  . الصريحة والمرمزة، ثـم تعمـم علـى كـل الجهـات الفاعلـة وذات الصـلة بهـا        

ــول     ــات ح ــتج ومعلوم ــومات للمن ــاج، رس ــر الإنت ــة، أوام ــن المعرف ــوع م ــذا الن ه

ــزون ــتويات المخ  ــ. مس ــتخدمة إل ــائل المس ــات والوس ــة البرمجي ــم أنظم ــلاث وتقس ى ث

ــة  ــة المعرفي ــي العملي ــتهم ف  وحفــظ امــتلاك نشــر،: مجموعــات رئيســية، حســب وظيف

  .المعارف

ــة نقــل المعرفــة إلــى الفئــات  "حيــث  يشــير نشــر المعرفــة إلــى تنشــيط عملي

وامــتلاك المعرفــة يضــم تحديــد مكــان  ،المســتهدفة باســتخدام تقنيــات النشــر المختــارة

ــت ا   ــي الوق ــا ف ــول إليه ــة والوص ــة اللازم ــة  المعرف ــى معالج ــافة إل ــب، إض لمناس

المعــارف المكتســبة، أمــا تخــزين المعــارف فهــو عمليــة تنظــيم المعــارف الموجــودة  

  .)Luiz Antonio Joia,2007,p116( "في قواعد البيانات الالكترونية

ــي دعــم   ــة المســتخدمة ف ــات والوســائل التكنولوجي ــة البرمجي ــة أنظم ومــن أمثل

  :وظائف المعرفة الصريحة

ــال - ــرامج الأعم ــمل ب ــة، وتش ــكلها   :المتكامل ــة بش ــوارد المؤسس ــيط م تخط

سلســلة التوريــد   إدارة، )CRM(علاقــة العميــل   إدارة، (ERP)الموســع 

)SCM( ،الموارد البشرية إدارة)HRM(؛ 
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وســائل للتخطــيط   :أنظمــة ووســائل تكنولوجيــة لوظــائف خاصــة     -

ــيم ــتراتيجي والتقي ــوازن  (الاس ــة الأداء المت ــل بطاق ــة )BSCمث  إدارة، أنظم

 ؛أنظمة لصناعات محددةو المشاريع والمحافظ

ــاملة  - ــة ش ــة    :أنظم ــارة الالكتروني ــة الأساســية للتج خــدمات و الأنظم

 ؛الانترنت

ــة  - ــن المعرف ــث ع ــظ والبح ــتركة للحف ــة مش ــق و: أنظم ــائق للتوثي  إدارةوث

  .المحتوى، حلول تخزين البيانات وطرق وأدوات لاستخراج البيانات

 لتحويـل المعرفـة الضـمنية إلـى     كنولوجيـة البرمجيات والوسـائل الت  أنظمة  - 2- 1

  معرفة صريحة

ــت   ــد أعط ــنة  (Nonaka) و (Takeuchi)لق ــي س ــد  1995ف ــوذج جي ، نم

ــين المعــارف الضــمنية والصــريحة، وســنعمل علــى تطبيــق هــذا النمــوذج   للتحــول ب

)SECI (    ــمنية ــة الض ــات بالمعرف ــا المعلوم ــربط تكنولوجي ــا ل ــي تحليلن ــذا . ف إن ه

ــةالنمــوذج يضــم أربعــة  ــة : أشــكال لتحويــل المعرف ــة (التنشــئة الاجتماعي مــن المعرف

، التوفيــق )الضـمنية إلـى الصـريحة    مــن المعرفـة (، الإخـراج  )الضـمنية إلـى الضـمنية   

مــن المعرفــة الصــريحة إلــى (، والإدخــال )مــن المعرفــة الصــريحة إلــى الصــريحة(

 ).الضمنية

ــا المعلومــات ربــط المــوارد المعرفيــة  المختلفــة مــع ويمكــن لأنظمــة تكنولوجي

ــة   ــوفر أنظم ــث ت ــبعض، حي ــها ال ــل أو  ) CRM(بعض ــن العمي ــدة ع ــات جدي معلوم

التــي تســتعمل فــي تخطــيط الجهــود  ســلوكه تجــاه المؤسســة، أنظمــة إدارة المشــاريع

الإداريـة الجديـدة فـي المؤسسـة مقـر المشـروع، برمجيـات الأعمـال التـي تزيـد مـن            

ــة لل   ــوارد المعرفي ــبة الم ــوح ومحاس ــفافية والوض ــود  الش ــي وج ــي تعن ــة الت مؤسس

  .احتمال للإخراج وذلك لانتزاع المعرفة الضمنية

ــالتعلم )SECI(بالنســبة لجــزء الإدخــال لنمــوذج  ــه يــرتبط بشــكل وثيــق ب ، فان

)Learning(  ــة ــات خاص ــات البرمجي ــج تطبيق ــائف   )ERP(، دم ــل وظ ــى ك ــؤثر عل ي
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ــى   ــل عل ــث تعم ــة، بحي ــل "المؤسس ــدفق العم ــة، ت ــات المؤسس ــكيل عملي ــادة تش ، إع

ــا المعلومــات   ــدعم أنظمــة تكنولوجي ــة، كمــا ت ــراد والثقاف ــين الأف التصــميم، التفاعــل ب

انتــزاع المعرفــة الضــمنية بتســهيل التعبيــر الحــر عــن الأداء والأفكــار، وتــدعم كــذلك 

ــبكة    ــل شـ ــات، مثـ ــل والمجموعـ ــرق العمـ  Intranet(" )Luiz Antonio(فـ

Joia,2007,p117(.  

ــة   ــة التكنولوجي ــذه الأنظم ــب ه ــا تلع ــارف   كم ــنع المع ــي ص ــا ف دورا هام

  .الكامنة وفي تحويل المعارف الضمنية إلى معارف صريحة

 البرمجيات والوسائل التكنولوجية لصنع المعارف الكامنة أنظمة  - 3- 1

النــوع الثالــث مــن المعرفــة بالمعرفــة      )Scharmer,2001,p6(وصــف 

ــة، وهــي  ــة "الكامن ــم تجســد بعــد، تتجــاوز النزعــة الذاتي ــة ل ــة  وهــي...معرف المعرف

 .و تساعد على حدوث الابتكار. "الضمنية قبل تجسيدها في الممارسات اليومية

ــاعد    ــي تس ــات الت ــا المعلوم ــة تكنولوجي ــائل أنظم ــن وس ــة م ــاك مجموع وهن

أيـن تعطـي    ؛على توليد الأفكـار، وهـي أدوات مسـاعدة علـى إيجـاد حلـول للمشـكلات       

 ــ  ــة م ــتجواب لمجموع ــرامج الاس ــار، كب ــة للأفك ــرامج معالج ــات ب ــئلة، الكلم ن الأس

ــدة ــر الأفكــار الجدي ــي تثي ــة أو التمــارين الت ــل "و. المفتاحي ــة للعمــل مث وســائل جماعي

) مثــل الفضــاءات الإعلاميــة(جلســات العصــف الــذهني أو نظــم اللقــاءات الاجتماعيــة 

ــوردين   ــع الم ــذا م ــين المــوظفين وك ــة الضــمنية ب ــي تقاســم المعرف ــي تســتعمل ف الت

  .)Andriessen,2003( "والعملاء

ــها      ــي أساس ــات الت ــض التطبيق ــتعمال بع ــن اس ــة الإدارة، يمك ــام بعملي وللقي

ــة ــات وإدارة المعرف ــي   ؛الملف ــات الت ــدفق الملف ــد طــرق خاصــة لت ــن تحدي ــن الممك فم

ــار ــدعم إدارة الأفك ــى    . ت ــة إل ــورة خاص ــدف بص ــة ته ــائل برمجي ــد وس ــا توج كم

ــذا أدوا   ــار، وك ــة الأفك ــات وهيكل ــد الأولوي ــرة، تحدي ــفية المبك ــوير التص ــدعم تط ت ت

أفكــار جديــدة بواســطة إضــافة بعــض التفاصــيل والملاحظــات، بحيــث يــتم الاعتمــاد  

ــام  ــى نظ ــارات الضــعيفة"عل ــر: الإش ــر الأول للتغيي ــات  "المؤش ــذي يضــم المعلوم وال
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ــات    ــا المعلوم ــة تكنولوجي ــتعملين لأنظم ــراء المس ــورات الخب ــن أراء وتص ــة م المجمع

   .)Luiz Antonio Joia,2007,p119(والتي تؤثر على المستقبــل

 بالمؤسسات أنظمة المعلومــات إدارة -2

ــات إدارة ن إ ــم المعلوم ــي  نظ ــاتف ــ المؤسس ــ وه ــودة  ي ذيال ــمن ج ض

ــي المؤسســة ــرار   الاتصــالات ف ــة صــنع الق ــدعم عملي ــة ل ــيلة فعال ــر وس ــي ويعتب ف

ــة ــذا ف، المؤسس ــن وله ــال  م ــتعمال الفع ــرق الاس ــم ط ــم فه ــزالمه ــوب ةلأجه  الحاس

التــي يعمــل بهــا هــذا والمتمثلــة فــي جهــاز الكمبيــوتر بكــل تجهيزاتــه والبرمجيــات 

ــاز ــات      الجه ــم المعلوم ــي نظ ــتخدمة ف ــال المس ــة والاتص ــا أدوات المعالج ، لأنه

  .الإدارية

  بالمؤسسات المعلومــات أنظمة إدارة مفهوم   - 1- 2

ــى صــنع  إدارة يمكــن وصــف  نظــم المعلومــات كوســيلة تســاعد المســيرين عل

  :الآتيك رات وفق البيانات المتوفرة لديهمالقرا

  

Source ; Malgorzata Pankowska, 2010, p49. 

 المؤسساتفي نظام المعلومات  إدارة): 113-( الشكل

ــا    ــتم معالجته ــم ي ــة ث ــات اللازم ــوفير البيان ــات بت ــام المعلوم ــوم نظ ــث يق حي

المسـتويات  لتصبح معلومـات تفيـد المؤسسـة فـي اتخـاذ القـرارات المناسـبة علـى كـل          

  :وفي كل المجالات، حيث تؤدي إدارتها المهام التالية

ــادل   - ــر، طباعــة وتب الســماح للمســتخدم بإدخــال، تخــزين، اســترجاع، تحري

 مختلف أنواع الوثائق في المؤسسة؛

ــف   - ــى مختل ــي وإرســالها إل ــد الالكترون ــائق بســهولة بالبري ــك الوث ــط تل رب

نفــس الوثيقــة، كمــا  المواقــع حيــث يمكــن لفريــق المتعــاونين العمــل علــى

القرار صنع الاتصالات المعلومات البيانات
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يحتــوي علــى أداة تحريــر تتــيح للمســتخدمين العمــل بشــكل تعــاوني لتتبــع 

 وتوضيح التغيرات على الوثيقة بدون المساس بسلامة المستند؛

تــوفير الوقــت والجهــد، حيــث يمكــن التقاســم، الحفــظ، التحويــل، والعمــل   -

  على نفس الملف وطباعته؛

تــوفير كميــة الــورق المســتعمل والتوجــه إلــى بتخفــيض تكــاليف المؤسســة  -

 .  "مكتب بأوراق أقل"مفهوم 

 ةلمؤسسفي ا نظام المعلومات إدارة جودة   -2-2

، النظــام جــودة المعلومــات التــي يقــدمهاب نظــام المعلومــاتتتعلــق جــودة إدارة 

ــقعتكمــا ت ــا ل ــديم المعلومــات الضــرورية لزمنب ــي تق الشــمولية لكــل بو المســتغرق ف

يمكـن قيـاس جـودة نظـام المعلومـات الإداريـة وفـق عـدة         و .داخل المؤسسـة الوظائف 

معايير، حيـث لا تحتـاج أن تكـون كلهـا بـأعلى قيمـة، فـيمكن لبعضـها أن تكـون لـه           

ــى أ    ــبة إل ــك بالنس ــة وذل ــالي القيم ــي إجم ــل ف ــة أق ــة  أهمي ــي المعلوم ــا ف هميته

  :الآتي) 9-1(ذلك في الجدول توضيح، وسيتم واستعمالاتها

  اتلمؤسسفي انظام المعلومات إدارة المعايير العامة لجودة ): 9-1( الجدول

  التعليقات  أمثلة  معايير الجودة

بيانات كاملة عن كل 

  التعاملات

ــائم     ــواتير والقس ــع الف ــوفير جمي ت

  للشهر الجاري

هــذا يحقــق ســلامة البيانــات 

  .في الفترة الزمنية المحددة

 لوماتضمان المع

والبيانات المدخلة 

  الصحيحة

توضــــع بالنظــــام الأصــــناف 

ــحيحة للم ــاتالصـ ــط،  علومـ فقـ

وتســتعمل البيانــات التــي تــتلاءم مــع 

  .خصوصيات التصميم فقط

ضـــمان صـــحة البيانـــات 

  .وبالتالي صحة المعلومات

ــيغ     الدقة والإحكام ــحيح للصـ ــتعمال الصـ الاسـ

والإجـــــراءات والبيانـــــات ذات 

  . الصلة

ــائج  ــة النت ــد صــحة ودق يؤك

ــد،  ــاس القواعـ ــى أسـ علـ

ــتخد ــة  اس ــات الكامل ام البيان

  .للقوانين

ــنع  توفير المعلومات المهمة  ــة لص ــون ذات أهمي ــب أن تك ــة،   يج ــة خاص ــت أهمي إذا كان
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Source ; Malgorzata Pankowska, 2010, p49. 

تحتــاج المؤسســة إلــى نظــام معلومــاتي ذو جــودة عاليــة، وقــد حــددت بعــض 

ــة عــن كــل   ــوفير البيانــات الكامل ــه، كت المعــايير العامــة للحكــم علــى مســتوى جودت

ــة  لومــات، الدقــة محــددة، ضــمان صــحة البيانــات والمعالتعــاملات خــلال فتــرة زمني

ــة       ــة والكامل ــات المهم ــوفير المعلوم ــراءات، ت ــيغ والإج ــائج والص ــام للنت والإحك

   .والهادفة في الوقت المناسب لاستخدامها في اتخاذ القرارات الصائبة

  .كما يحتاج إدارة نظام المعلومات ليحافظ على جودته، إلى حمايته وتأمينه

  بالمؤسسات م المعلوماتأمن نظ -2-3

ــة ل  ــاج المؤسس ــة تحت ــاأنظمحماي ــة  ته ــية  المعلوماتي ــوادث العرض ــد الح ض

ــدين للبيانـ ـ ــاد المتعم ــرقة والإفس ــاعدة الم والس ــذلك مس ــات، وك ــاتات والتطبيق  ؤسس

ــات    ــانون ولتوقع ــات للق ــا المعلوم ــة بتكنولوجي ــا المتعلق ــال عملياته ــمان امتث ــى ض عل

ــية    ــث الخصوص ــن حي ــائن م ــوظفين والزب ــاول. )Oz and Jones, 2008(الم  وتتن

التهديـدات الأمنيـة لـنظم المعلومـات قبـل إدخـال طـرق لحمايتهـا مـن هـذه            نقطةال ههذ

ــدات ــات ا  . التهدي ــالات فيروس ــى مج ــاص عل ــز خ ــة تركي ــدات ثم ــوتر وتهدي لكمبي

  .خدمات الإنترنت

فعلــى الجــودة أن تكـــون     .القرار لدى المستخدم  .بالنسبة للمستخدم

  . عالية

توفير معلومات بالوقت 

  .المناسب

ــات،   ــن المبيع ــات ع ــاد بمعلوم الإيف

  .والتتبع حسب المواقف

تــم اســتلام المعلومــة   إذا 

متـــأخرة فستصـــبح غيـــر 

صـــالحة لصـــنع القـــرار 

  .المناسب

ــر    .معلومات كاملة وهادفة ــب أن تعب ــة يج ــات الإنتاجي معلوم

عــن الكميــة، الجــودة، المجتمعــات أو 

ــائق ــائلات والحقـ ــب أن . العـ يجـ

تعطـــي صـــيغة خاصـــة ومـــع 

  . المرجعيات

كاملـــة  غيـــرالمعلومـــات 

تـــرغم المســـتعمل علـــى 

ــتنتاج أو ــير  الاســ تفســ

ــى   ــؤدي إل ــي ت ــاء الت الأخط

  .اتخاذ القرارات الخاطئة
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 بالمؤسسات المعلومات لنظم الأمنية التهديدات     - 4- 2

أساسـين وهمـا الحاجـة إلـى      مبـدأين يستند الـتحكم فـي نظـم المعلومـات علـى       

. وحمايتهـا مـن الخسـارة أو الضـرر     مؤسسـة ضمان دقـة البيانـات التـي تحـتفظ بهـا ال     

ــيوعا  و ــر ش ــدات الأكث ــنيف التهدي ــن تص ــات    يمك ــم المعلوم ــا نظ ــي تواجهه والت

الصــناعي (الحــوادث والكــوارث الطبيعيــة والإعطــاب : التنظيميــة إلــى الفئــات التاليــة

) القرصـــنة(، والتخريـــب والســـرقة والاســـتخدام غيـــر المـــرخص )والفـــردي

   .وفيروسات الكمبيوتر

  وضع نموذج لمخطط نظام المعلومات الإدارية مكافئ لمخطط الأعمال       -2-5

ــ ــل     يش ــط عم ــات مخط ــل مكون ــات الإداري ك ــام المعلوم ــط نظ مل مخط

المؤسسة، خصائصـها وعلـى النقـاط الأساسـية التـي يجـب التركيـز عليهـا أثنـاء بنـاء           

  :ويمكن توضيح ذلك بالجدول الآتي النموذج
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  لمخطط نظام المعلومات الإداري مكافئ لمخطط الأعمال نموذج): 10-1( الجدول

Source ; Malgorzata Pankowska,  2010,p(59). 

ــ ــال   دمجي ــط الأعم ــافئ لمخط ــات المك ــام المعلوم ــط نظ ــوذج مخط ــل  نم ك

ــات ــات العملي ــوف مكون ــى ي ــة خــلال  رالإســتراتيجية بالمؤسســة، حت ــات اللازم المعلوم

يـدعم صـنع القـرارات خـلال كـل وضـعية       للإعـداد وتنفيـذ الإسـتراتيجية،     كل مرحلـة 

 .ةـــتمر بها المؤسس

  التركيز  الخصائص  المكونات

  المعلومات المؤسساتية

 فلسفة المؤسسة

غايــات /أهــداف/مهــام

  المؤسسة

  

  مخاطر المؤسسة والمكافآت

 محيط المؤسسة والعمليات التجارية

السياســـات، الثقافـــة والمبـــادئ 

 التوجيهية

ــة،  ــام الحاليـــــ المهـــــ

  الغايات/الأهداف/الجديدة

ــول  ــة الواضــحة ح ــات الكمي البيان

المفاضـلة بـين    العوامل التي تظهـر 

  المخاطر والمكافآت

 أين نحن؟

ــادئ    ــي مب ــا ه م

 المؤسسة؟

  أين نريد أن نصل؟

مــا هــي المخــاطر؟ 

وهـــل تســـتحق  

  المخاطرة؟

سياســـة وإســـتراتيجية  

  المؤسسة

  الاحتياجات من المعلومات

  هيكلة المخطط

  

ــور  ــي للتط ــدول الزمن الج

  والتنمية

  تنظيم الخطة

  

  

  الميزانية

ــتراتيجية وال ــيل الإس ــرارات تفاص ق

  السياسية المفعلة للمؤسسة

  .عملية/ تخطيطية/ إستراتيجية

  .تفاصيل المعلومة التكنولوجية

تفاصيل الأنظمـة والـنظم الفرعيـة    

  .وروابطها مع الجداول الزمنية

القوى العاملة والوفـد المرافـق مـن    

التفاصـــيل، المـــوارد الداخليـــة 

  .والخارجية

ــي   ــدول الزمن ــول الج ــيل ح تفاص

  والأرباحللاستثمارات 

كيف نحقـق الأهـداف   

  والغايات؟

ما هـو المفتـاح فـي    

  المعلومة؟

ــائل    ــي وس ــا ه م

  النجاح؟ 

  متى وكيف ستتحقق؟

ــي   ــينجح ف ــن س م

  تحقيقها؟

  

  كم ستكلف؟
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الهيكلــي يحتــل أهميــة بالغــة فــي الاحتفــاظ بمعــارف المؤسســة  رأس المــالإن 

وبإمكانيـة اسـتمرار اســتعمالها علـى مــدى فتـرة تواجــد المؤسسـة، وذلــك مـن خــلال       

أنظمــة تكنولوجيــا المعلومــات التــي تعمــل علــى تخــزين تلــك المعــارف، فضــلا عــن 

ــا برأســملتها ــة . قيامه ــوق الملكي ــق حق ــا تنافســية دائمــة عــن طري ــا يعطــي مزاي  كم

الفكرية التي تمـنح للمؤسسـة،فهو الحـامي لجهـود المـورد البشـري، كمـا يعطـي القـيم          

ومبادئ العمل ورسـالة المؤسسـة المرسـخة بثقافتهـا، والتـي تعتبـر أسـاس التميـز فـي          

  . المحيط التنافســـــي
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 لــدعم تنافســية المؤسســات يرأس المــال العلاقــات: المبحــث الرابــع

 وضمان استمراريتها

ــرأس ــل ال ــن    يتمث ــة م ــبها المؤسس ــي تكس ــارف الت ــي المع ــاتي ف ــال العلاق م

ــى مــوارد تســتغلها فــي كســب   ــى تحويلهــا إل ــي تعمــل عل ــة، والت علاقاتهــا الخارجي

الأرباح وزيادة قـدرتها التنافسـية، وتتجلـى هـذه المعـارف فـي العلاقـات المشـكلة مـع          

ت التوزيــع، العمــلاء، المــوردين، الشــركاء، المنافســين، الحكومــة، قنــوات البيــع، قنــوا

 .وسمعة المؤسسة

  العلاقات على مستوى صناعة المؤسسةمال  رأس: الأول بالمطل

ــتغلاله    ــب اس ــال يج ــر رأس م ــارجي تعتب ــا الخ ــة بمحيطه ــات المؤسس إن علاق

ــا،      ــا بعملائه ــى إدارة علاقاته ــاج إل ــث تحت ــداف، حي ــق الأه ــة وتحقي ــق القيم لخل

ــا    ــائهم، إدارة علاقاته ــب وف ــيهم وكس ــة عل ــيها  المحافظ ــا، منافس ــركائها، مورديه بش

وحكومــة البلــد الــذي تتموقــع فيــه، حتــى تســتطيع كســب مزايــا تنافســية غيــر قابلــة 

  .للتقليد وطويلة المدى

 العملائي  رأس المال -1 

ــ ــل ال ــالرأس يمث ــة    م ــين المؤسس ــودة ب ــات الموج ــة العلاق ـــي قيم العملائ

ــاؤلات لإدارة    ــدة تس ــى ع ــب عل ــة أن تجي ــى المؤسس ــا، وعل ــال وعملائه  رأس الم

  :العملائي بأمثل طريقة

 ما هي صفات عملاء المؤسسة؟ -

 ما هي الفترة المتوسطة لعلاقة كل عميل بالمؤسسة؟ -

 ما هو دور العميل في تصميم، إنتاج، عرض واتصال المنتجات؟ -

 ما درجة رضا العميل عن منتجات المؤسسة؟ -
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 ما هو احتمال بقاء عميل اليوم إلى الغد؟ -

العملائـي يتأسـس مـن خـلال      رأس المـال لات نجـد أن  من خـلال هـذه التسـاؤ   

كسـب، المحافظـة   : التحكم المتكامـل فـي العلاقـة بالعميـل، التـي تتمثـل مراحلهـا فـي        

  ).,pp 86-872002 Lionel ESCAFFRE,(  وإرضاء العميل

  العلاقات مع العملاء  - 1- 1

ــل،     ــة والعمي ــين المؤسس ــة ب ــة خاص ــود معامل ــة وج ــة العلاق ــرض نظري تفت

ــر عــن  ــى طــول الوقــت وتعب ــين الطــرفين عل ــة ب ــة وتفاعلي ــة تبادلي ــة . علاق فالعلاق

التبادليــة تعنــي وجــود تبعيــة فرديــة خاصــة بــين المؤسســة والعميــل، أمــا التفاعليــة 

ــة،    ــات الاجتماعي ــادل المعلوم ــن خــلال تب ــون م ــة وتتك ــل المطــور للعلاق ــي العام فه

ــة لل  ــراءات الروتيني ــات والإج ــات، العملي ــف المنتج ــة، تكي ــل العملي ــى أفض وصــول إل

  .الأهداف الاقتصادية للأطراف المعنية

ــا، لأن       ــع عملائه ــة م ــة وقوي ــات دائم ــوير علاق ــات بتط ــتم المؤسس وته

الاحتفاظ بالعميل يحقـق ربحيـة أكبـر مـن البحـث المسـتمر لإدمـاج عمـلاء جـدد بـدل           

 ,Svend Hollensen(الـــــذين خســـــرتهم المؤسســـــــــــــــة

2010,p191.(  

  العملاء المؤسسة بعلاقات تثمين  - 2- 1

 :اكتساب العميل -

ــلاء     رأس  ــب عم ــذب وكس ــى ج ــة عل ــدرة المؤسس ــل ق ــاب يمث ــال الاكتس م

العميـل والمـورد، وهـي عمليـة      مـع جدد، حيث تسخر عـدة وسـائل لخلـق علاقـة ثقـة      

ــة   ــبة للمؤسس ــة بالنس ــة   . مكلف ــن للمؤسس ــث يمك ــة   "حي ــلوب الدراس ــاذ أس اتخ

الاستقصــائية للســوق الجديــد أو التركيــز علــى تشــخيص العلاقــة مــع العميــل للتمييــز 

وبــين العمــلاء ذوي قــدرات النمــو  وتثميــنهم) الأكثــر منفعــة(بــين العمــلاء الأساســيين 

  .)LionelESCAFFRE,2002,pp86-87( "الضعيفــــــــــــة
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 :وفاء العميـل مالرأس  -

ــل يع  ــاء العمي ــي   وف ــو يعط ــراء، فه ــة الش ــل لعملي ــادة العمي ــمان إع ــي ض ن

دمـج العمـلاء داخـل العمليـة      :شعورا بالانتماء، حيـث يؤسـس علـى عـاملين أساسـيين     

ــة و ــا    الإنتاجي ــلاء بمنتجاته ــة العم ــة ثق ــة بتقوي ــمح للمؤسس ــاري يس ــنهج تج ــاء م بن

 .المباعة

  :المحافظة على العميل مالرأس  -

العمــلاء وعلــى المــدى الطويــل، وهــي  صــيانة العلاقــات المســتمرة مــع"وهــو 

ــة  ــة للمؤسس ــنح القيم ــن تم ــلال  ،)Francis Buttle,2009, p262( "م ــن خ ــك م  وذل

ــتريات ب ــادة المش ــازي ــدة احتفاظه ــادة م ــلاء ب زي ــاليف إدارة العم ــاض تك ــل، انخف العمي

بمــرور الوقــت والحصــول علــى مميــزات ســعرية حيــث يــدفع العميــل مقابــل القيمــة 

ــا ــي يشــعر به ــث الت ــين  لا، حي ــدمها المنافس ــي يق ــتجيب للإغــراءات الســعرية الت  يس

)Daniel Catalan-Matamoros,2012,p9(. 

 :رضــــا العملاء مالرأس  -

رضــا العميــل يمــنح قيمــة للســلع والخــدمات، لأن القيمــة هــي التــي تعطــي   

الرضــــا  رأس المــــالويحــــدد . الميــــزة التنافســــية للمؤسســــة  

  :التالية بالعلاقــــــــــــة

ــل  -  ــافية للعمي ــة الص ــا= القيم ــدفوع  (ت ــعر الم ــتلمة، الس ــودة المس  -)الج

 .لعميل في الجودة والسعربالنسبة لقيمة المثل تت حيث

ــه  ــين وعلي ــل  تثم ــى  يالعمي ــز عل ــين رتك ــة تثم ــدوافع، أذواق المعرف ، ال

وأهــداف المســتهلكين، بحيــث تســتطيع إدارة المعــارف خلــق علاقــة ثقــة مــع العمــلاء 

 .أوفياء مادامت المؤسسة تحافظ وتصون سمعتهاالذين يبقون 
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  تطوير علاقات المؤسسة بالعملاء - 3- 1

تهــتم المؤسســات بالعلاقــة طويلــة المــدى بــين المؤسســة والعميــل، بــدلا مــن  

ــدى  ــيرة الم ــاملات قص ــة المع ــرح . مقارب ــد اقت   )Dwyer et al,1987, p12(وق

ــاة ــدورة حي ــوذج ل ــد نم ــات، وح ــة  دتالعلاق ــور علاق ــل لتط ــس مراح ــة خم المؤسس

ــالعملاء ــكل   : ب ــين الش ــا يب ــلال، كم ــزام والانح ــع، الالت ــاف، التوس ــوعي، الاستكش ال

 :التالي

  قوة العلاقة              الاستكشاف        التوسع                الالتزام                         

الوعـــي                                                                        

    الانحلال

 

  الوقت

Source : (Svend Hollensen, 2010,p192). 

 تطور العلاقة المؤسسة بالعملاء مراحل): 14-1(الشكل 

ــوم    ــن تق ــوعي، أي ــة ال ــي مرحل ــالتطور ف ــدأ ب ــة تب ــوذج أن العلاق ــرح النم يقت

وتتضــمن ثــم تليهــا مرحلــة الاستكشــاف  المؤسســة بجــذب انتبــاه الأطــراف الأخــرى،

ــاولا ــة  مح ــم طبيع ــاومة وفه ــرف للمس ــل ط ــوةت ك ــة ق ــات العلاق ــوانين وتوقع ، الق

الآخرين، فـإذا تمـت هـذه المرحلـة بنجـاح تتلوهـا مرحلـة التوسـع ليفـي كـل طـرف            

ــالي    ــذاب الطــرفين لبعضــهما، وبالت ــن انج ــد م ــا يزي ــالي، مم ــلوب مث ــه بأس بالتزامات

الالتـزام وتتضـمن درجـة معينـة      زيادة الدافع للحفـاظ علـى العلاقـة، ثـم تـأتي مرحلـة      

بــين طرفـي العلاقـة، وتظهـر فــي الانخفـاض الكبيـر لمعــدل      " الحصـرية "مـن التفـرد   

  . البحث عن معلومات حول البدائل
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ــحاب،     ــمني للانس ــال ض ــاك احتم ــة هن ــور العلاق ــف تط ــاء وص ــه أثن إلا أن

ــأن مصــلحتهم   ــي يــدرك بهــا الطــرفين ب ــة، وهــي النقطــة الت ــة انحــلال العلاق مرحل

  .  ن خارج هذه العلاقةتكم

ـــ                                ــام ب ــة القي ــي المؤسس ــة ف ــائم بالعلاق ــى الق ــوذج عل ــذا النم ــرح ه و يقت

) Svend Hollensen, 2010,p198:(  

 اختيار الشريك بعناية؛ -

 هيكلة العلاقة بعناية؛ -

 تكريس الوقت لتطوير العلاقة؛ -

 الحفاظ على الاتصالات المفتوحة في الاتجاهين؛ -

 .أن يكون جدير بالثقة تماما -

علاقــة العميــل، والاســتفادة مــن المزايــا التنافســية التــي تثمــين وهــذا بغــرض 

  .تمنحها للمؤسسة

  المورديــــــنب علاقة المؤسسة -2

  :تواجه المؤسسة ثلاث قضايا إستراتيجية رئيسية لإدارة عملية الشراء

تحديد درجـة التكامـل الأفقـي، أي اتخـاذ قـرار بشـأن مـا تصـنعه بنفسـها           -

 أو ما تشتريه من موردين خارجيين؛ 

تطوير علاقة خاصـة طويلـة الأجـل مـع المـوردين، للتـأثير علـى إجمـالي          -

 تكاليف تطوير المنتج، البحث والتطوير، وتحسين الكفاءة والفعالية؛ 

 .لعلاقات بين الموردينإدارة قاعدة المورد فيما يخص الحجم وا -

 تطور العلاقة بين المؤسسة والمورد   - 1- 2

ــورد     ــين الم ــة ب ــة تعاوني ــاء علاق ــأن إنش ــد ب ــات التوري ــت ممارس ــد أثبت لق

والعميل تسـمح لسلسـلة التوريـد أن تعطـي قيمـة أفضـل للعميـل النهـائي، إلا أن فكـرة          

  :التعاون أهملت عاملين أساسيين
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ــرا ل  - ــاملات تبري ــل المع ــي ك ــة،  لا تعط ــة التعاوني ــة للعلاق ــوارد المطلوب لم

فالدخول فـي علاقـة تعاونيـة لـن يكـون لهـا معنـى اقتصـادي إلا إذا كانـت          

العائــدات الماليــة والإســتراتيجية المتوقعــة أعلــى مــن تكــاليف إقامــة هــذه 

 العلاقة؛

لا ترغب كـل المؤسسـات فـي تخصـيص المـوارد اللازمـة لتطـوير علاقـة          -

 .تعاونية

 المورديــــــنة المؤسسات بعلاقهياكل قوة  -2-2

يختلــف ســلوكها ونتائجهــا بحســب قــوة التبعيــة  ؛توجــد العديــد مــن العلاقــات

أثبتــت الدراســات فــي العلــوم الاجتماعيــة وجــود أربعــة  وقــدفــي العلاقــات المعنيــة، 

هيمنــة العميــل، الاعتمــاد المتبــادل، الاســتقلال : عميــل -هياكــل لقــوة العلاقــة مــورد

  .وهيمنة المورد
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  الترابط  هيمنة العميل

 الكثير من الموردين؛/ القليل من العملاء 

     يمتلك العميل نسبة عاليـة مـن السـوق

 الإجمالي؛

     تبعية المورد للعميل كبيـرة مـن حيـث

 الدخل، مع محدودية البدائل؛

  تكاليف التحويل للمورد وانخفاضها ارتفاع

 بالنسبة للعميل؛

 تتغير عروض المورد حسب العميل؛ 

    المورد لا يمتلك تماثل معلومـاتي حـول

 مزايا العميل؛

 انخفاض تكاليف البحث بالنسبة للعميل .  

 القليل من الموردين؛/ القليل من العملاء 

 للعميل حصة كبيرة نسبيا من إجمالي السوق؛ 

 على العميل في الحصـول علـى    اعتماد المورد

 العائدات، مع بدائل قليلـة؛

    ــورد ــبة للم ــة بالنس ــول عالي ــاليف التح تك

 والعميـــــل؛

 توحد عروض المورد؛ 

  تكاليف البحث للعميل مرتفعة.  

  هيمنة المورد  الاستقلالية

 القليل من الموردين؛/ القليل من العملاء 

  للعميل حصة قليلة نسبيا من إجمالي سوق

 المورد؛

  المورد لا يعتمد على العميل في الحصول

 على العائدات ولديه بدائل كثيرة؛

 انخفاض تكاليف التحول للمورد والعميل؛ 

  متكيفـة  (عروض المورد موحدة وخاصـة

 )حسب رغبة العميل

 انخفاض نسبي لتكاليف البحث لدى العميل؛ 

     للمورد تماثل معلومـاتي محـدود حـول

  .رغبات العميل

  القليل من الموردين؛/ العملاءالكثير من 

  للعميل حصة نسبة منخفضة من الحصة  السوقية

 للمورد؛

  استقلال المورد عن العميل، فيما يخص العائدات

 كما أن لديه بدائل كثيرة؛

   انخفاض تكاليف التحول للمورد، وارتفاعها لـدى

 العميل؛

     عروض المورد ليست متكيفـة حسـب رغبـة

 العميــــل؛

  للعميل مرتفعة جدا؛تكاليف البحث 

   للمورد مزايا تماثل معلوماتي عالية عن رغبـات

  .العميل

  عالية                                   سمات قوة العلاقة مع المورد والعميل             منخفضة

Source : Svend Hollensen, 2010, p(210). 

 مع المورد والعميل العلاقةسمات قوة ): 15-1(الشكل 

في حالة هيمنـة العميـل، تتـوفر لديـه قاعـدة ترفـع مـن كفـاءة المـورد بالنسـبة           

للجــودة، تخفــيض التكــاليف وضــمان العائــدات العاديــة للمــورد، وفــي حالــة التــرابط  

يمتلك كل من المـورد والعميـل مـوارد يحتاجهـا الطـرفين للعمـل مـع بعضـهم، بحيـث          
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التخلـي عـن جـزء مـن القيمـة       يمكن للمورد أن يحقق مـا يفـوق العائـدات العاديـة مـع     

أمـا  . للعميل في شكل عوائد أقـل مـن المثلـى، فضـلا عـن تـوفير درجـة مـن الابتكـار         

في حالـة الاسـتقلالية، فـلا يقـدم كـل مـن المـورد أو العميـل فرصـا محـددة للطـرف            

ــي   ــل مســتويات الأســعار والجــودة المحــددة، الت ــل والمــورد تقب ــى العمي الأخــر، وعل

 ـ  وأخيـرا حالـة هيمنـة المـورد، أيـن يمتلـك كـل مقومـات         . وردتعطي عوائد عاديـة للم

القوة، حيث يمتلـك العديـد مـن الآليـات التـي تغلـق الأسـواق أمـام المنافسـين وتخلـق           

العديـد مـن العوائـق أمــام الـداخلين الجـدد ممـا يســمح لهـم بتحقيـق مسـتويات دخــل          

  .ضينأكبر من العادية، وهنا يقبل العميل كل من السعر والنوعية المفرو

ــورد  ــين الم ــة ب ــوة الممكن ــل الق ــن هياك ــات -فضــلا ع ــاك إمكاني ــل، هن العمي

ــة    ــذه العلاق ــي ه ــة ف ــرص الممنوح ــل للف ــتغلال الأفض ــة للاس ــتم . هائل ــث لا ت حي

 الاســتفادة مــن هــذه الفوائــد تلقائيــا، أيــن يتحــول التركيــز إلــى إدارة هــذه العلاقــات 

)Gadde&Snehota,2000, p314.( 

  ة بالشركاء علاقات المؤسس       -3

ــائف     ــنعين للوظ ــين المص ــاون ب ــى التع ــة عل ــن العلاق ــوع م ــذا الن ــد ه يعتم

ــة أو  ــات(المتكامل ــدمات/المنتج ــورد   )الخ ــريك م ــل ش ــاون لك ــذا التع ــل ه ــي مث ، فف

استراتيجي يحتاجـه الطـرف الآخـر ولكـل شـريك دافـع لتطـوير بعـض الأنـواع مـن           

فيمـا بيـنهم، حيـث يطـور      كتقاسـم الشـركاء لنشـاطات سلسـلة القيمـة      .عمليات التبـادل 

  .أحد الشركاء المنتجات الصناعية بينما يشترك بقيتهم في تسويقها

 علاقات المؤسسات المتنافســـــة   -4

ــع     ــلبي، م ــكلي س ــا بش ــا بينه ــة فيم ــات المتنافس ــرتبط المؤسس ــا ت ــا م غالب

امتلاكهــا لأهــداف غيــر متضــاربة نحــو العمــلاء، المــوردين والمــوزعين المشــتركين، 

  .خلق تحالفات بين هذه المؤسسات المتنافسة يجعلها أكثر تنافسية إلا أن
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  العلاقة الشبكية الأفقية بين المتنافسين   -4-1

ــ ــوم المتنافس ــة،   ويق ــبكة أفقي ــي ش ــنهم ف ــا بي ــة فيم ــات تعاوني ــوين علاق ن بتك

والتـي تتميـز بسـهولة فهـم كيفيـة توزيـع النشـاطات والمـوارد علـى كـل الموجـودين            

كمـا أنهـا غيـر رسـمية، غيـر مرئيـة وترتكـز أكثـر علـى التبـادلات           بسلسلة القيمـة،  

  .الاجتماعية

ــن       ــلا م ــدائل، وك ــلات والب ــوي المكم ــوق يح ــبكة، الس ــة الش ــي نظري ف

ــافس بشــيء   ــنجح الاتحــاد بمســاهمة كــل من المؤسســات المنافســة والمتحــدة، حيــث ي

ــناع   ــدرة الص ــتج، الق ــوير المن ــارات تط ــية، مه ــاث الأساس ــف كالأبح ــز ومختل ية متمي

  . والتوزيع

ــن  وقــد  ــين المتنافســين تقليــديا فــي النظريــة الاقتصــادية، أي عــولج التفاعــل ب

وقــد أثبتــت النظريــة أن كثافــة . شــرحت حســب هيكــل الصــناعة الــذي تعمــل داخلــه

المنافسة تابعة لدرجـة التماثـل بـين المؤسسـات، أيـن تحـدد درجـة التركيـز، أي عمـل          

  .تنافسالمنافسين بالتواطؤ فيما بينهم أو بال

ــواع   ــاك خمســة أن ــة، هن ــة المعني ــة العلاق ــع التفاعــل وكثاف ــى أســاس دواف فعل

التصــارع، التنــافس، التعــايش، التنــافس المشــترك والاتحــاد،  وهــو مــا  :مــن التفاعــل

  :يبينه الشكل التالي

  

  

      

      

Source : Svend Hollensen, 2010, p(217). 

  الأنواع الخمس للعلاقة بين المؤسسة ومنافسيها): 16-1(الشكل 

 

                             التصارع - 1

                         التنافس - 2

 تزايد الاتحاد بين المؤسسة والمنافس                              التعايش - 3

 التنافس المشترك - 4

 الاتحاد - 5
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ــكل   ــل بش ــتراتيجيات للعم ــه الاس ــدما توج ــة التصــارع عن ــون علاق ــع تتك واس

على تحقيـق رغبـة كـل منـافس فـي تحطـيم الآخـر، أمـا التعـايش التنافسـي فيكـون            

ــه، إذ   ــالي يتصــرف باســتقلالية عن ــافس وبالت عنــدما لا يــرى كــل طــرف الآخــر كمن

ن التعــاون ايمكــن لعلاقــة واحــدة أن تشــمل الاتحــاد والمنافســة، أيــن تســتطيع مؤسســت

ــاد ع  ــن إيج ــة يمك ــي أي علاق ــت، ف ــنفس الوق ــافس ب ــاون والمنافســة والتن ناصــر التع

على حد سواء، ولكـن بعـض هـذه العناصـر قـد يكـون فـي بعـض الحـالات ضـمنيا،           

ــين     ــين المتنافس ــة ب ــمى العلاق ــاهرة، تس ــافس ظ ــاد والتن ــر الاتح ــت عناص ــإذا كان ف

ــتركة( ــة مش ــثلا، )منافس ــين"، م ــن لمنافس ــاملا يمك ــدة،  ب أن يتك ــواق جدي ــق أس خل

كمــا يمكــن لمؤسســات أن تصــنع . لأســواقاتلــك عنــدما تفصــل  انتنافســمــا سيولكنه

بطـرق   تتنـافس  فس فـي نفـس الأسـواق أو الأجـزاء أو    نفس المنتجـات، ولكنهـا لا تتنـا   

  .)Bengtsson& kock,2000, p413( "مختلفة

وأخيــرا فــي الاتحــاد تســعى المؤسســات نحــو نفــس الأهــداف ونحــو التطــور، 

ات إسـتراتيجية، أيـن   مثل العمـل مـع بعضـهما بقاعـدة تكنولوجيـة مشـتركة فـي اتحـاد        

ــوارد      ــات والم ــى المنتج ــول إل ــمعة، الوص ــوق، الس ــارف الس ــاءات، مع ــتج كف ين

 .الأخرى المهمة لأداء أعمالهم

  سمعة المؤسســــة: المطلب الثاني

ــتم  ــادل ت ــة تب ــاب أن الســمعة ضــرورية لأي عملي ــرى بعــض الكت بالســوق،  ي

 .أساس سمعتها ا ما يقيمون عقود مع المؤسسة علىأصحاب المصلحة غالب لأن

ــه  ـــوعلي ــرى ك ــمعة ت ــإن الس ــاق  " ف ــال الماضــية والأف ــي للأعم ــل حس تمثي

ــة      ــية مقارن ــات الأساس ــل المكون ــة ك ــف جاذبي ــي تص ــة، والت ــتقبلية للمؤسس المس

 ).Frombrun, 1996, p72(" بالمنافسين الرواد

  تعريف سمعة المؤسسة  -1

ــظ   ــع لف ــمعة"يرج ــامو   " س ــا الق ــث يعرفه ــة، حي ــمات الفردي ــى الس س إل
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ــزي  ـــ )Oxford,2008(الانجلي ــا  " ك ــيء م ــخص أو ش ــن ش ــدات أو أراء ع ، "معتق

  ". اعتقاد واسع النطاق بان ذلك الشخص أو الشيء له خصائص معينة" وكـ

  :سمعة المؤسسة العناصر الأساسية التالية تتضمنو 

 تعتبر السمعة تصورا؛ -

 توقع السلوك المستقبلي للمؤسسة؛ -

 المؤسسة؛تقييم سمات وخصائص أساس  -

 أصحاب المصلحة التابعين للكيان؛ -

 أداء المؤسسة؛  -

 .فوائد أصحاب المصلحة الكلية بالمؤسسة -

ــى      ــل أو حت ــهرة المح ــة، ش ــة التجاري ــن العلام ــمعة ع ــف الس ــا تختل بينم

ــورة ــه   . الص ــا بخلق ــوم ملاكه ــتهلك يق ــرض للمس ــة ع ــة التجاري ــل العلام ــث تمث حي

ــرادات ــد الإي ــدف تولي ــه له ــل شــهرة . وإدارت ــة وتمث ــة المحاســبية للقيم المحــل الناحي

ــة ــل المعنوي ــولاء العمي ــد، أو  . ل ــة البع ــة الأحادي ــي الصــورة الذهني ــا الصــورة فه أم

 Gaary( لقطــة بــدون العنصــر التــاريخي أو المســتقبلي الموجــود بالســمعة      

Honey,2009,p3(. 

 سمعة المؤسسة إدارة -2

 ,Sabrina.H, Kerstin.G, 2011( تستند إدارة سمعة المؤسسة على ست أفكار أساسـية 

p17(:  

 السمعة هي التي تشكل القيمة بالدرجة الأولى للمؤسســـــة؛ -

 قيمة المؤسسة تابعة لسلوك الجماعات المختلفة لأصحاب المصلحـة؛ -

 تهدف إدارة السمعة لخلق فوائد متقاسمة مع أصحاب المصلحــة؛ -

 ؛يتم تجسيد تصور أصحاب المصلحة من طرف كل عضو بالمؤسسة -
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 بناء وحماية السمعة الجيدة الصحيحة هي الجزء الأساسي للرياديـة؛ -

 .تحتاج أهداف السمعة أن تربط بإستراتيجية المؤسســــــة -

ــا   ــة بأنه ــمعة المؤسس ــرف إدارة س ــة  "فتع ــائق مقبول ــمان أن الحق ــة ض عملي

بحد ذاتهـا، أي الضـمان بـأن خبـرة كـل واحـد بالمؤسسـة تتماشـى مـع السـمعة التـي            

ــب وتأ ــا   ترغ ــه داخله ــد دور يلعب ــل واح ــث لك ــابها، بحي ــي اكتس ــل ف  Martin("م

Davies, 2009, p2(.  

 خلق سمعة المؤسسة  -3

تخلــق وتســتهلك ســمعة المؤسســة مــن طــرف كــل أصــحاب المصــلحة ســواء 

ــوظفين ــهم أو   الم ــحاب الأس ــلاء أو  أص ــس الإدارة والعم ــه   . مجل ــا يبين ــو م وه

  :التالي )17-1(الشكل

  

  

  

   

  

 

Source : Martin Davies, 2009, p6. 

 ةــــة المؤسســق سمعـخل ):17-1(الشكل

ــكل   ــلال الش ــن خ ــلوب   ) 17-1(م ــلال أس ــن خ ــة م ــمعة المؤسس ــى س تبن

ــا، إدار ــلوك ته ــلاء    س ــرة العم ــا، خب ــة أو خارجه ــل المؤسس ــواء داخ ــوظفين س الم

واســتخدام الإعــلام فــي ترســيخ  نظــرة أصــحاب الأســهم تجــاه المؤسســة بالمؤسســة،

   . صورتها في الأذهان

 الإعلام

صحاب الأسهم أنظرة  أسلوب الإدارة

 بالنسبة للمؤسسة

 خبرة العملاء بالمؤسسة
 سلوك الموظف

 السمعة
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ــد  ــحاب    ق ــالح أص ــارب مص ــعوبة تض ــة ص ــمعة المؤسس ــق س ــه خل يواج

ــي المصــلحة  ــف ــد ينجــذب الموظف ــثلا ق ــع والمؤسســة، فم ن للمؤسســة ذات ســمعة دف

وعليـه فـلا يمكـن إرضـاء     . جور العاليـة، إلا أن هـذا قـد لا يقبلـه أصـحاب الأسـهم      الأ

ن لتحديـد العوامـل الأساسـية التـي يحتاجونهـا ثـم       وكل الأطـراف، لـذا يحتـاج المسـير    

  .يحاولون بناء سمعة جيدة مع هؤلاء الأفراد

من الناحيـة العمليـة، تكتسـب المؤسسـات السـمعة ومـن ثـم تطورهـا، وعليـه          ف

، )أو علـى الأقـل تكـون أكثـر خصوصـية     (ممكـن إعـادة تشـكيل سـمعة أحسـن      فمن ال

ومن المرجح أن تكـون غيـر مرغوبـة بالنسـبة لـبعض أصـحاب المصـلحة، حتـى لـو          

كمــا أن المســيرين لا يرغبــون فــي خلــق ســمعة مــن  كانــت جذابــة للــبعض الآخــر،

 فهــم يحبــذون تصــليح وتحســين ســمعة المؤسســة الموجــودة مســبقا، لجعلهــا -الصــفر

  .أكثر جاذبية ووضوح أمام أصحاب المصلحة

  لكسب ولاء عملاء المؤسسة البيععلاقات : الثالث المطلب

ــكل      ــواء بش ــتهلكين، س ــة بالمس ــات المؤسس ــن علاق ــع ع ــوات البي ــر قن تعب

مباشــر أو غيــر مباشــر، وهــي التــي تضــمن نجــاح أهــداف المؤسســة وبقائهــا فــي  

فعلـى المؤسسـة الاهتمـام بشـكل كبيـر ببنـاء علاقـات بيـع أساسـها          . المحيط التنافسـي 

 . المصداقية والثقة، حتى تضمن نجاحها

  المثلث الذهبي للبيع -1

ن مـع العمـلاء، حتـى    ومثل قنـوات البيـع فـي العلاقـات التـي يقيمهـا البـائع       تت

 ــ ــي ثلاث ــون ف ــم، وتك ــاهم وولاءه ــالوا رض ــديق،   ةين ــة الص ــية، علاق ــكال أساس أش

 :)Brain Tracy& Michael Tracy, 2014, pp76-77 (الناصح والمعلم

 ـ - يـرى العميـل البـائع كصـديق يهـتم حقـا برفاهيتـه أكثـر         : قـعلاقة الصدي

 لاهتمام بإتمام عملية البيع؛من ا
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ــح - ــة الناص ــحه     :علاق ــه، ينص ــوق ب ــر موث ــائع كخبي ــل الب ــرى العمي ي

 لمساعدته على تحسين حياته؛

ــ - ــة المعل ــة     :مـعلاق ــه كيفي ــم، يعلم ــائع كمعل ــل الب ــر العمي ــا يعتب وهن

 .استخلاص الفائدة العظمى من المنتج أو الخدمة التي يبيعها

أيــن يضــمن الحفــاظ علــى العلاقــة  ثلــث الــذهبي للبيــع،موهــو مــا يســمى ال

ــي، و  ــيط التنافس ــي المح ــم ف ــب ولاءه ــالعملاء وكس ــة "ب ــو المؤسس ــرعة نم ــد س تعتم

ــة للمنتجــات والخــدمات   ــدة والقوي ــى الســمعة الجي ــادة ربحيتهــا بشــكل خــاص عل وزي

"  عــــالمقدمــة، إضــافة إلــى الســمعة الشخصــية لمالــك المؤسســة وللقــائم بعمليــة البي

) Brain Tracy& Michael Tracy, 2014,pp 84-86(.  

كمــا ينبغــي علــى المؤسســة المحافظــة علــى العلاقــة بعــد عمليــة البيــع، مــن 

ــدم عــن اتخــاذه لقــرار الشــراء،   ــدعم الايجــابي للعميــل حتــى لا ين خــلال إعطــاء ال

  .  ويضمن إعادته للعملية مستقبلا

  عــدور شركاء المؤسسة في دعم قنوات البي -2 

لمؤسسات إلى شركاء جيدين يوفرون لها فرص أكبر لاجتيـاح الأسـواق   غالبا ما تحتاج ا 

والحصول على حصص سوقية أكبر،  ويتمثل دور الشركاء الجيدين في دعم قنوات البيـع لـدى   

  :)(Wayne M. Thomas, 2008, p68المؤسسة في

 المساعدة على التسويق السريع لمنتجاتها؛ -

ــا  - ــر اكتم ــع أكث ــة بي ــام عملي ــول لإتم ــى إعطــاء حل ــاعدها عل ــا يس لا، مم

 تخفيض خطر دخول الأسواق الجديدة؛

 جلب مهارات جديدة، لم تكن المؤسسة لتطورها أبدا؛ -

مــن  هــااســتثمارهم فــي تكــوين الأفــراد التقنيــين الأساســيين ومــوارد تمكن -

ــا   ــات، مم ــر، وتقصــير دورة المبيع ــرعة أكب ــدة بس ــواق الجدي ــة الأس معرف

 .    يحسن معدل ربحية المؤسسة
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للمؤسسـات تفعيـل قنواتهـا البيعيـة مـن خـلال الاختيـار بعنايـة لـوكلاء           ويمكن

ــة البيــع واســتمرارها فــي المســتقبل  . مبيعاتهــا وشــركائها، حتــى تضــمن نجــاح عملي

ــا، لأن معظــم الدراســات   ــتثمار فيه ــع والاس ــوات البي ــام بقن ــا الاهتم ــا يجــب عليه كم

ســة علــى المــدى تقلــيص نفقــات قنــوات البيــع تقلــص مــن ربحيــة المؤس"أثبتــت أن 

ــ ــواق الناميـ ـ الطوي ــي الأس ــة ف -Wayne M. Thomas, 2008,pp21( "ةل وخاص

24(.  

إن اســتغلال المعــارف الكامنــة فــي مختلــف أشــكال علاقــات المؤسســة تعمــل  

البشــري والتنظيمــي لهــا، وتمكنهــا  رأس المــالعلــى تفعيــل المعــارف المكتســبة مــن 

  .التنافسيمحيطها في من كسب قدرة تنافسية عالية 

 ــ  ــة لل ــوارد المعرفي ــتغلال الم ــن اس ــدات م ــيم العائ ــريرأس ولتعظ ــال الفك  م

لابد من تبنـي نمـوذج لإدارتـه بحيـث يـتلاءم مـع إسـتراتيجية المؤسسـة ويمكنهـا مـن           

  .تحقيق أهدافها الإستراتيجية وتعظيم أرباحها لكسب قدرة تنافسية عالية
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  ة ــخلاص

ــة معظـ ـ    ــي المؤسس ــري ف ــال الفك ــرأس م ــل ال ــة  يمث ــا المعرفي م موارده

ــد ليشــمل المعــارف الكامنــة  المــورد البشــري ســواء مــن فــي الأساســية، حيــث يمت

ناحيته العقلية ومـا تتميـز بـه مـن ذكـاء وقـدرات اسـتيعاب وابتكـار، الناحيـة النفسـية           

ــى    ــل، إل ــي العم ــاليبه ف ــغيلية وأس ــه التش ــى مهارات ــة إل ــة والتعاوني وشخصــيته القيادي

المؤسسـة والتـي تحـتفظ بهـا داخلهـا بعـد مغـادرة المـورد          المعارف المتواجـدة داخـل  

البشري حيث تبقـى كتجربـة داخـل للمـوظفين، ثـم ينتقـل ليشـمل كـل أشـكال المعرفـة           

  .المتواجدة في العلاقات الخارجية للمؤسسة مع كل الأطراف

 ــ   ــى ثلاث ــري إل ــال الفك ــنفون رأس الم ــاب يص ــل الكت ــل ج ــا جع ــذا م  ةوه

  :مكونات رئيسية، وهي

 البشــــــري؛ مالرأس ال -

 ؛)التنظيمي(الهيكلي  رأس المال -

  . العلاقاتـــــي رأس المال -

 ـ     الملكيـة : المـادي بخصـائص مميـزة، أهمهـا     مـال رأس كما أنـه يتميـز عـن ال

ــر المؤسســة  ــى أطــراف أخــرى غي ــة إل ــو  ، الســلوك الاقتصــاديالمتعدي الاقتصــاد ه

ــبكي ــتهلكين    (الش ــدد المس ــادة ع ــة لزي ــتج تابع ــة المن ــادة قيم ــل  ) زي ــدم تماث ، ع

ــاين المعلومــات أي وجــود المعلومــات ، الثبــات أعلــى مــن الدرجــة العاديــة درجــة تب

ــد ليســت خطيــة، كمــا يعتبــر كمــدخلات ومخرجــات   ــنفس الوقــت، العوائ والمرونــة ب

  .بآن واحد

  

  

  



 

 

  

  

  

  

  : الثانيالفصل 

 رأس المال الفكريإدارة نموذج 

لخلق، استخراج وتعظيم القيمة 

  بالمؤسسات
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  تمهيد   

ــإدارة رأس ــام ب ــتم الاهتم  ــ ي ــل عل ــري والعم ــال الفك ــلوب الم ــويره كأس ى تط

تعمـل علـى الصـعيد العـالمي لتحقـق تنافسـية جيـدة، لـذا لابـد          التـي  مؤسسات لإدارة ال

لهــذه الأخيــرة مــن فهــم دورة رأس المــال الفكــري وربطهــا بالوظــائف الأساســية فــي 

ــى   ــتمل عل ــي تش ــا، والت ــوارد إدارته ــة ، إدارة إدارة الم ــات الإنتاجي ــيم و العملي تعظ

ــلحة   ــحاب المص ــة لأص ــث أن دورة ، القيم ــري حي ــال الفك ــس   رأس الم ــع نف تتب

المراحــل الســابقة لإدارة المؤسســات، أيــن يتحــول مــن كونــه مــوردا ذو قيمــة كامنــة 

 .قيمة سوقية اذ اقيمة مدركة إلى أن يصبح منتج يإلى أصل ذ

ــلإ  ــوذج ل ــاد نم ــى إيج ــدف إل ــات ته ــإن المؤسس ــه ف ــوعلي ــى ل رأس دارة المثل

الفكــري حتــى تعظــم أرباحهــا وتحــوز علــى درجــة التنافســية المســتهدفة، وقــد  مالهــا

ــة       ــية العالي ــة وذات التنافس ــات الناجح ــارب المؤسس ــات الإدارة وتج ــت نظري أعط

مرحلــة إدارة :يســتند علــى ثــلاث مراحــل أساســية رأس المــال الفكــرينموذجــا لإدارة 

ــارف ــار، المع ــة إدارة الابتك ــةو مرحل ــة الفكري ــة إدارة الملكي ــيم : مرحل ــتم تعظ ــن ي أي

  . والمستخرجة من المرحلتين السابقتين ضافةعائدات القيمة الم

  :وعليه تم التطرق للمباحث التالية

 تقييم وقياس الرأس مال الفكري الموجه لخلق القيمة في المؤسسات؛ -

ــة   - ــة الخام ــوارد المعرفي ــن الم ــة م ــق القيم ــري لخل ــال الفك إدارة (إدارة رأس الم

 ؛)المعرفة

مرحلـــة إدارة (إدارة رأس المـــال الفكـــري لاســـتخراج القيمـــة بالمؤسســـة  -

 ؛)الابتكار

ــة      - ــتخرجة بالمؤسس ــة المس ــيم القيم ــري لتعظ ــال الفك ــة (إدارة رأس الم مرحل

 ).إدارة الملكية الفكرية
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 ـتقييم وقيـاس  :  المبحث الأول لخلـق  الموجـه   مـال الفكـري  رأس ال

  المؤسساتفي القيمة 

مــن أهــم الوســائل المســاعدة  رأس المــال الفكــرية تقيــيم وقيــاس أنظمــ تعتبــر

تـرتبط هـذه الأنظمـة     ؤسسـة، بحيـث  لخلـق القيمـة بالم   رأس المـال الفكـري   إدارةعلى 

ــار معــ ــث  ايير تتكيــف مــع إســتراتيجية المؤسســة، وضــعيتها وخصوصــيتها،باختي حي

ــتراتيجية      ــداف الإس ــق الأه ــة لتحقي ــل الجوهري ــد العوام ــة بتحدي ــذه الأنظم ــدأ ه تب

وسـيلة لتنفيـذ   "فهـي   ها ومتابعتهـا حتـى تصـل إلـى غايتهـا،     للمؤسسة ثم تقـوم برصـد  

ــة    ــاطات فعلي ــال ونش ــى أعم ــة إل ــل رؤى المؤسس ــتراتيجية وتحوي  Anthony("الإس

wall & others, 2004, p14(.  

ــي  ــاذج تقي ــمت نم ــد قس ــاس وق ــريم وقي ــال الفك ــى رأس الم ــات إل : بالمؤسس

ــيم القيمــة الاقتصــادية للأصــول  ــةنمــاذج تقي ــيم المــوارد البشــرية المعنوي ، نمــاذج تقي

ــة ــاذج  المالي ــرات أو ال  ، إلا أنوالنم ــار المؤش ــة اختي ــة لعملي ــوات العام ــمالخط اييس ق

ــي المســتعملة  ــيم ف ــة تقي ــال الفكــريأنظم ــل ف رأس الم  يــــــــمتشــابهة، وتتمث

)Nermien Al Ali,2003, p40(:  

 ، أو تبنى بعض تصنيفاته؛رأس المال الفكرياستعمال أحد نماذج  -

رأس المــال تــي ســيتم رصــدها فــي إطــار كــل فئــات تحديــد الأصــول ال -

 ، وتحديد العائد المرغوب منها؛الفكري

ــد     - ــق العائ ــن تحقي ــن م ــي تمك ــاح، والت ــة للنج ــل المفتاحي ــد العوام تحدي

 ي؛ـــبالأداء المالالمرغوب، وربطها 

 وضع مؤشرات ترصد العوامل المفتاحية للنجاح في خلق القيمة؛ -

 ومتابعة تلك المؤشرات خلال فترة زمنية محددة؛ مراقبةالقيام بقياس،  -

 .القيام بالمراجعة والتعديل بصورة مستمرة -
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علــى أن المقــاييس الماليــة  رأس المــال الفكــريكمــا تؤكــد كــل نمــاذج قيــاس 

ولا تعكــس قــدرتها علــى الأداء والنجــاح  ؤسســةكــس القيمــة الحقيقيــة للملوحــدها لا تع

في خلق القيمـة، فاسـتعمال مقـاييس ترصـد مسـتوى كفـاءة المـورد البشـري، الفعاليـة          

ــي للم  ــلاء يعط ــا العم ــة ورض ــةالعملي ــى  ؤسس ــدرة عل ــا إدارةالق ــري  رأس ماله الفك

  .بفعالية ويمكنها من خلق قيمة أكبر

   ؤسسةبالم معنويةتقييم القيمة الاقتصادية للأصول النماذج : الأول المطلب

ــاس الأصــول  ــيم وقي ــةتعمــل نمــاذج تقي ــد ورصــد القيمــة  المعنوي ــى تحدي عل

التي يمكن خلقهـا مـن خـلال تلـك الأصـول، وتتمثـل أساسـا فـي نمـوذج سـجل الأداء           

  .مال الفكريرأس نظام المقارنة المعيارية للالمتوازن، مقاربة القيمة المضافة و 

 سجل الأداء المتوازن      -1

ــدم ــجل )Robert Kaplan And David Norton,1992, p74( قـ ، سـ

الأداء المتــوازن، الــذي يعطــى طريقــة متوازنــة لرؤيــة أداء العمــل، ومنــذ ذاك الحــين 

ــتعمله الم  ــارير، وتس ــة التق ــن أنظم ــد م ــا للعدي ــاتأصــبح نموذج ــ ؤسس يلة لإدارة كوس

    .)Nermien Al Ali,2003 , pp43-44(تلك التقارير

إن الفرضــية الأساســية التــي ينطلــق منهــا نمــوذج ســجل الأداء المتــوازن هــي 

ــالتخطيط الاســتراتيجي، لأن   أن اســتعمال المؤشــر المــالي  لوحــده غيــر كــاف للقيــام ب

ـــ    ــا ل ــي فهم ــة تعط ــاييس المالي ــية  " المق ــداث الماض ــادية للأح ــائج الاقتص ، "النت

ــدرة الم ــؤ بق ــا التنب ــةويصــعب عليه ــتقبلا ؤسس ــق الأداء مس ــى تحقي ــة إذ أن  ؛عل التبعي

يحـاول سـجل الأداء   " حيـث  .علـى إدارة المؤسسـة   للقياسات الماليـة فقـط تمثـل خطـرا    

ــى    ــز عل ــلال التركي ــن خ ــي م ــن الأداء التنظيم ــة ع ــة متوازن ــل رؤي ــوازن تمثي المت

ــاييس الأداء  ــمق ــية    ةالمعنوي ــل الأساس ــا للعوام ــام الإدارة العلي ــه اهتم ــي توج ، الت

جـــــــاح، وبالتـــــــالي فهـــــــي مؤشـــــــرات لـــــــلأداء للن

  .(Norreklit,H,2000,pp36-55)"يـالمستقبل
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ــ ــائج   ل يمث ــباب والنت ــة للأس ــات متبادل ــة علاق ــوازن مجموع ــجل الأداء المت س

ــول    ــة الأص ــوم بمراقب ــغيل، ويق ــرامج التش ــردود وأداء ب ــاييس الم ــين مق ــةب  المعنوي

ــت  ــنفس الوق ــة ب ــائج المالي ــد النت ــجل الأداء ، وورص ــوي س ــة يح ــوازن مجموع المت

ــائج بالنســبة للمتغيــرات الأساســية، وتضــم   ــين الأســباب والنت ــات ب ــدة مــن العلاق معق

  . صف مسار الإستراتيجيةت تيالريادية، التبعية، ومتابعة الإجراءات، ال

ــه و ــال عن ــه )Kaplan and Norton, 1996a( ق ــن ال: "بأن ــاتيمك  مؤسس

ت فــي بنـاء القــدرات وامــتلاك  رصــد التطـورا  مــن خـلال مـن إدراك النتــائج الماليـة   

  ". ة اللازمة للنمو المستقبليالمعنويالأصول 

ماليــة،  غيـر مجموعـة مــن المقـاييس الماليــة و  : "أنــهبأضـافوا إلــى ذلـك   كمـا  

ــل      ــن العمـ ــة عـ ــريعة ومفهومـ ــرة سـ ــيرين نظـ ــي للمسـ ــي تعطـ                  "التـ

&Norton,1996,pp77-80) .( Kaplan                          

المــالي، ألعملائــي،  : وتنــدرج هــذه المقــاييس تحــت أربعــة منــاظير     

ــا مجــال اهتمــام اســتراتيجي   ــل كــل منه ــتعلم والنمــو، ويمث ــة، وال الإجــراءات الداخلي

بــالتطور وتنفيــذ خطتهــا الإســتراتيجية بنقلهــا إلــى المســتوى العملــي  ؤسســةيســمح للم

   .)(Nermien Al Ali,2003 , p45وكذا تحقيق أهدافها الإستراتيجية 

 يــــالمنظور المال - 1- 1

ــتم   ــه ته ــة المب ــق  ؤسس ــى تحق ــاهمين حت ــي للمس ــب أن تعط ــم يج ــد ك لتحدي

ــد   ــة وتولي ــادة المردودي ــة فــي زي ــل الأهــداف الإســتراتيجية المالي ــا، وتتمث نجاحــا مالي

ــة ــيولة النقدي ــراتو ،الس ــ همؤش ــة ه ــى   يالنموذجي ــد عل ــغيل، العائ ــرادات التش رأس إي

الهـدف مـن قياسـه    يتمثـل  و ،لقيمـة المضـافة الاقتصـادية   وا) الأصـول أو الأسـهم  (المال

  .ةؤسستحديد مدى مساهمة الإستراتيجية في تحقيق مبتغى الم في

 لاءــــمنظور العم  - 2- 1

ــز  ــف ســتظهر الم ترك ــد كي ــه الإســتراتيجية لتحدي ــتهلك  ؤسســةعلي ــام المس أم

ــوراته   ــق تص ــي تحقي ــنجح ف ــى ت ــد    ،حت ــي تحدي ــتراتيجية ف ــه الإس ــل أهداف وتتمث
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ــف القطا ــتهلك، مختل ــا، المس ــين داخله ــات الســوقية والمنافس ــى ع ــات إضــافة إل اقتراح

ومـا نحتـاج إليـه هنـا هـي مقـاييس تقـيم الأداء         .إنتاجهـا  ءالقيمة التـي يقتـرح العمـلا   

ــدمها العم      ــي يق ــة الت ــات القيم ــى اقتراح ــبة إل ــددة نس ــات المح ــي القطاع ــف  .لي

ــذا المنظــور والمؤشــرات الن ــة له ــيموذجي ــن ف ــاظ  رضــا تكم ــدل الاحتف ــل، مع العمي

 .بالعملاء، اكتساب عملاء جدد، والحصة السوقية في قطاعات محددة

 ةـــــمنظور الإجراءات الداخلي - 3- 1

ــه الإ  ــز علي ــل  ترك ــراءات العم ــد إج ــتراتيجية لتحدي ــي س ــالمف ــق (ة ؤسس خل

التـي ترضـي كـلا مـن أصـحاب الأسـهم        ، تلـك )القيمة على المـدى الطويـل والقصـير   

ــلاء ــة     وتتم. والعم ــل الداخلي ــراءات العم ــد إج ــي تحدي ــتراتيجية ف ــه الإس ــل أهداف ث

الموجــودة فعليــا والإجــراءات الجديــدة التــي يمكنهــا التــأثير بشــكل كبيــر فــي زيــادة 

المؤشـرات النموذجيـة لهـذا    تتمثـل  و، رضا العمـلاء والعائـد المـالي لأصـحاب الأسـهم     

وى تقــديمها مقارنــة النســبة المئويــة لمبيعــات المنتجــات الجديــدة ومســت فــيالمنظــور 

ير خـدمات  السـوق، تـوف  فـي   ر الجيـل التـالي وإنزالـه   بالمنافسين، الوقت الـلازم لتطـوي  

علـى المسـير   لـذا ف . لضـمان، التصـليح، خدمـة العمـلاء    ا علـى  مشـتملة ما بعد البيـع ال 

ــل   ــاليف أق ــديم الخــدمات بتك ــة، وســرعة تق ــة، الفعالي ــدابير تضــمن الموثوقي ــار ت اختي

  .وجودة أكبر

 ـ   ـي قطـاع الخـدمات يضـيف الك   أما ف عـدة مقـاييس للتقيـيم الكمـي لكيفيـة       بات

ومؤشـراتها النموذجيــة تحتــوي  . نجـاح إجــراءات العمـل الداخليــة فــي تقـديم الخــدمات   

فعالــة، الخســائر  غيــرعلــى طــول وقــت الانتظــار، المعلومــات الخاطئــة، الاتصــالات 

  .   المالية والمعاملة السيئة للعملاء

 و ـــــم والنممنظور التعل - 4- 1

 ـلتحد تركـز عليـه الإسـتراتيجية     ـم قـدرة الم يتـدع  يـة د كيفي ة علـى التغييـر   ؤسس

ــه ــتجابة ل ــي     ،والاس ــددة ف ــرات المح ــد الثغ ــي س ــتراتيجي ف ــه الإس ــل هدف ويتمث

ــة       ــراد، الأنظم ــتوى الأف ــى مس ــة، عل ــراءات الداخلي ــي والإج ــورين ألعملائ المنظ
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ــن الم ــا يمك ــة، أي كــل م ــق ة مــن تحقؤسســوالإجــراءات التنظيمي ــو والتحســين ي النم

رصــد إمكانيــات بنــاء  فــيالهــدف مــن القيــاس هنــا يتمثــل و ،علــى المــدى الطويــل

وقـد قسـم الكاتـب المؤشـرات النموذجيـة فـي        ،كل التحتيـة لتسـهيل الـتعلم والنمـو    الهيا

 :هذا المنظور إلى ثلاثة أشكال

ــتعلم   - ــد ال ــرات لرص ــدريب   (مؤش ــاظ، الت ــدل الاحتف ــاملين، مع ــا الع رض

 ؛)والمهارات

مؤشــرات لرصــد فعاليــة أنظمــة تكنولوجيــات المعلومــات، تــوفر        -

المعلومات الهامة للعـاملين فـي الوقـت المناسـب، حتـى يتمكنـوا مـن اتخـاذ         

 القرارات الفعالة؛

ــويتهم،     - ــاملين، تق ــث الع ــمن ح ــي تض ــراءات الت ــد الإج ــرات لرص مؤش

  . ةؤسسوتماشيهم مع إستراتيجية الم

ج سـجل الأداء المتـوازن إلا أنـه واجـه     رغم القبـول الكبيـر الـذي نالـه نمـوذ     و

  Andriessen,2004,p285) :(Daniel ت، منهابعض الانتقادا

 ـ      - ، حيـث  مـال الفكـري  رأس ضيق تعريـف العميـل بالنسـبة لمفهومـه فـي ال

ــات      ــي حاج ــو لا يلب ــوردين، فه ــركاء، والم ــوزعين، الش ــمل الم لا يش

 اقتصاد المعرفة؛

 دارةويقلــل مــن تطبيــق الإ الاعتمــاد المفــرط علــى المقــاييس، حيــث يعيــق -

ــر     ــع لتبري ــاييس كمرج ــك المق ــاذ تل ــا باتخ ــمنية، لالتزامه ــارف الض للمع

 قراراتها؛

ــول    - ــة، ويق ــاييس فعال ــار مق ــرتبطين باختي ــعوبة الم ــد والص  Roos(التعقي

and Al, 1997(  ــع   "أن ــقة م ــة ومتس ــون موثق ــة تك ــاييس الأداء الفعال مق

ــة والؤسســأعمــال الوحــدة، وأهــداف الم لا  ، حيــث"قصــيرة المــدىة الطويل

يمكــن دمــج العــاملين مــع أنظمــة التكنولوجيــات والمعلومــات فــي منظــور 

 التعلم والنمو؛
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ــر  - ــاظير "أن  )Norreklit,2000(يعتب ــين المن ــات ب ــض العلاق ــة بع  الأربع

بوجــوب خضــوع تنفيــذه "، كمــا يصــرح "هــي منطقيــة أكثــر مــن ســببية

ــة      ــيلة فعال ــير وس ــى يص ــارمة حت ــة ص ــة مركزي ــتراتيجية لرقاب للإس

 ؛ "الرقابية

ــرح - ــن     )Adams, 2001( ص ــر ع ــوازن يعب ــجل الأداء المت ــأن س ب

ــاقي      ــار ب ــذ بالاعتب ــط ولا يأخ ــلاء فق ــهم والعم ــحاب الأس ــات أص حاج

 ؛ةمؤسسأصحاب المصالح في ال

ــر   - ــجل الأداء   )Kaplan and Norton, 1992(يقـ ــوذج سـ أن نمـ

 ـ        ؤسسـة ى كـل م المتوازن هـو إطـار عمـل يمكـن أن يواجـه انتقـادات، وعل

 ؛اختيار المقاييس الخاصة بها

ــاس   ــيلة قي ــط كوس ــيس فق ــرا، ل ــأثيرا كبي ــوازن ت ــوذج ســجل الأداء المت إن لنم

 ـبحد ذاته ولكـن باعتبـاره نموذجـا عمليـا لبنـاء م      وقبولـه الواسـع هـو     ،ات أخـرى ؤسس

 . خير دليل على نجاحه

      Skandiaالمستكشف  -2

 Skandia الفكـــريرأس المـــال لقـــد تـــم اكتشـــاف طريقـــة قيـــاس  

Navigator  من طرفEdvinsson 1991 في.  

ــدى للم  ــل الم ــتقبل الطوي ــو المس ــي ه ــه الرئيس ــان اهتمام ــك ــم، ات وؤسس الأم

  :(Daniel  Andriessen, 2004, p346) ت أين قسمه إلى ثلاث مستويا

ــدولي - ــتوى ال ــى المس ــتمرارية الم :عل ــادة اس ــى زي ــدف إل ــيه ــى ؤسس ة عل

الاســتمرارية لتوليــد الســيولة النقديــة، ممــا المــدى الطويــل وتغذيــة جــذور 

جعــل المســيرين فــي حاجــة إلــى أكثــر مــن مقــاييس المحاســبة التقليديــة  

ــاط    ــوتهم ونق ــز ق ــن مراك ــات ع ــة، معلوم ــة للقيم ــوى الخالق ــة الق لمعرف

ــال  ــة أداء الأعم ــدة لكيفي ــرؤى جدي ــر  ،ضــعفهم، ول ــوين تقري ــعى لتك إذ يس

ــن  ــريع ــال الفك ــوي  رأس الم ــرا"يح ــات للأف ــة، ملف ــتمرة وديناميكي د مس
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تضم مؤشـرات مترابطـة، مفهومـة، قابلـة للتطبيـق، وتقـارن بـين مختلـف         

 ".اتؤسسالم

ــة - ــارير الخارجي ــتوى التق ــى مس ــة   :عل ــة التقليدي ــات المالي ــأن البيان ــر ب يق

ــالي     ــلأداء الم ــة ل ــرات مهم ــت مؤش ــنوي ليس ــر الس ــي التقري ــة ف الممثل

ات، ممــا يــؤدي إلــى سســؤالمســتقبلي، فهــي لا تعكــس القيمــة الحقيقيــة للم

الـذي تنـتج عنـه تكـاليف اجتماعيـة كالبطالـة،        رأس المـال سوء تخصـيص  

 . انخفاض الإنتاجية، وتقلص التنافسية الوطنية

ــم - ــروة الأم ــتوى ث ــى مس ــل  :عل ــة عم ــق إدراك لديناميكي ــى خل ــدف إل ويه

ــول  ــةالأص ــا  المعنوي ــوطني، لمس ــتوى ال ــى المس ــى عل ــات عل عدة الحكوم

 . لأمماالمعرفي وزيادة ثروة  المالرأس الاستفادة من 

ــدم ــة Edvinssonفق ــتعمل    طريق ــتراتيجية تس ــادة إس ــيلة قي ــف كوس المستكش

ــة دارةللتخطــيط، الإ ــن ال. والمراقب ــن خمــس مجموعــات م ــون م ــتم ويتك مؤشــرات يه

  :أدناه)1-2(الشكل ، وهو ما يوضحه كل منها بمجال مختلف

  

  الماضــــي  

  

  اليـــوم    

  

  الغـــــد

Source : Daniel Andriessen, 2004, p(348). 

 Skandia المستكشف):1-2( الشكل

ــة للم  ــائج المالي ــالي بتســجيل النت ــتم المجــال الم ــث يه ــى  وينظــرة ؤسســحي إل

ــي، و ــوم الماض ــراءات  تق ــرية، والإج ــوارد البش ــلاء، الم ــالات العم ــالنظرمج ــى  ب إل

  .مجال التجديد والتطوير إلى المستقبلنظر بينما يتجه  ،الحاضر

يـــــالمجال المال  

 مجال العملاء مجال الإجراءات

 مجال التجديد والتطوير

 المجال البشري
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ــتعمل  ــد اس ــذه    and Malone  Edvinssonوق ــوير ه ــا لتط ــا عملي نموذج

ــرات    ــة مؤشــ ــن أربعــ ــون مــ ــاييس، يتكــ  .Robinson,G)  المقــ

&Kleiner,B.H,1996, pp225-228) :  

صـيغة نقديـة، مثـل القيمـة     فـي  مقاييس مباشـرة، عـادة مـا تكـون      :تراكمية -

 ؛السوقية

ــة الم :تنافســية  - ــاييس لمقارن ة داخــل صــناعتها، عــادة مــا تكــون ؤسســمق

  ؛السوقي نسبة مئوية أو مؤشر، مثل مقارنة نسبة الخسارة بالمتوسط

ــاييس  :مقــارني - ــىالمق ــة عل ــة لم المحتوي ن، مثــل ؤسســتيالمتغيــرات القاعدي

 ؛المضافة لكل موظفالقيمة 

ــة - ــن    :تجميعي ــر م ــة لأكث ــرات القاعدي ــين المتغي ــع ب ــي تجم ــاييس الت المق

 .على صافي الأصول ن أعمال جديدةم، مثل العائد الناتج ؤسستينم

ــي ثلاثـ ـ  ــرات ف ــك المؤش ــر تل ــكال ةوتظه ــالغ  : أش ــر، مب ــوع المباش المجم

ــدم   ــن ق ــة، أي ــب مئوي ــدولار، ونس ــة  (Edvinsson and Malone 1997) بال قائم

رض أنهــا صــالحة مؤشــر عــالمي، والمفتــ 111مؤشــر، ثــم قلصــوها إلــى  160مــن 

ــى الم ــق عل ــللتطبي ــة وؤسس ــرات الربحي ــذه   غي ــن ه ــة م ــوا مجموع ــة، وانتق ربحي

 ــ  ــافة لل ــة المض ــة القيم ــد لمقارن ــاس واح ــي مقي ــعوها ف ــرات ووض ــال رأس المؤش م

ــع  .الفكــري ــاموا بتجمي ــ 21وق ــيم ال ــال الفكــريرأس مؤشــر لتقي ــالغ م ــدولار  بمب بال

)C(ــة  9، و ــل الفعالي ــيم معام ــة لتقي ــرات بالنســب المئوي ــن تعطــى صــيغة )i(مؤش ، أي

ــري ــال الفكــــ  ـ رأس المــــ ــ ــاوية لــــ ــي المســــ                                             ICالتنظيمــــ

(Firer, S. and Williams, S.M.2003,p145).  

  .IC= التنظيمي رأس المال الفكري

ــور   ــا ط ــاعف   (Edvinsson,2002a)كم ــوم مض ــري مفه ــال الفك  رأس الم

الــذي يمكــن والهيكلــي،  مــالرأس البشــري والــ مــالرأس المســاوي للمعــدل بــين الــ

   .رأس مال الفكريالمسيرين من التنبؤ بنمو ال
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  الهيكلي مالرأس ال/البشري مالرأس ال= رأس المال الفكري مضاعف

ــ ــأن تحويــل ال ــى  مــالرأس وأقــر ب هيكلــي هــو أمــر  مــالرأس البشــري إل

  .جوهري في خلق القيمة

    مال الفكريرأس نظام المقارنة المعيارية لل -3

ــو    ــدم البروفس ــنة  Viedma رق ــي س ــم   2001ف ــاس نظ ــة (قي المقارن

ــة ــ) المعياري ــيم ال ــريرأس لتقي ــال الفك ــة، أي  م ــإجراءات عملي ــيم ب ــتقي ــال رأس ال م

ــري ــار و   الفكـ ــات الابتكـ ــي عمليـ ــفـ ــالرأس الـ ــاعي  مـ ــي الاجتمـ فـ

  (Viedma, J.M,2001b, p125)تاـــــالمجتمع

ــو الفجـ ـ  ــي ه ــه الرئيس ــان اهتمام ــين الم ك ــودة ب ــية الموج ــوة التنافس ة ؤسس

ــول  ــالمي، فيق ــافس الع ــين    : "والمن ــودة ب ــية الموج ــوة التنافس ــباب الفج ــة أس معرف

الأساسـية فـي زيـادة    ة ورواد السـوق العالميـة فـي نفـس نشـاطها هـو المسـألة        مؤسسال

ــية الم ــتنافسـ ــة   (Viedma, J.M,2001b, p125) "ةؤسسـ ــوم بالمقارنـ ، فيقـ

بطريقــة فعالــة  رأس المــال الفكــري إدارةالمعياريــة لكــل نشــاط لمحاولــة فهــم كيفيــة 

  . وكذا تسهيل عمليات التعليم من تجارب أفضل المنافسين

 ــ ــة لل ــة المعياري ــة المقارن ــتعمل طريق ــريرأس وتس ــال الفك ــة  م ــاذج عام نم

عمــال، لتســتنبط منهــا معــايير المقارنــة المعياريــة، وهــي نمــاذج للامتيــاز فــي أداء الأ

ــف  ــد لل "تص ــي لاب ــس الت ــاالأس ــق   مؤسس ــا إذا أرادت تحقي ــاد عليه ــن الاعتم ت م

ــتو ــية     ىمس ــل التنافس ــي ظ ــالي ف ــاح ع ــرنج ــة    غي ــوق العالمي ــة للس عادي

ــوم ــراءات  (Viedma, J.M,2001b, p126)"اليـ ــام للإجـ ــوذج عـ ــاك نمـ ، فهنـ

  . الاجتماعي مالرأس خر للآبتكار، والعملية، إجراءات الا

ــتخرج  ــام اس ــوذج الع ــذا النم ــلال ه ــن خ ــدات  Viedmaم ــاذج خاصــة لوح نم

ة، بحيــث تحتــوي علــى خصــائص معياريــة لامتيــاز الكفــاءة، ؤسســعمــل خاصــة بالم

ــى    ــايير عل ــك المع ــاق تل ــدى انطب ــاس م ــئلة لقي ــن الأس ــة م ــا مجموع وطــورت منه

  .ة وعلى منافسها العالميؤسسلما
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شــير ي أيـن ، )5(+إلــى ) 5-(يـتم قيــاس هـذه المعـايير علــى سـلم مـن      حيـث  

ــة ؤسســإلــى مســتوى عمــل الم ــافس، وتوضــع خان ــة مــع المن ــة فية بالمقارن هــا إجاب

للإشـارة إلـى   ) نقطـة 100إلـى   0(محددة لكل سـؤال بالاستفسـار، وتسـتعمل سـلم مـن      

  .صحة كل جواب

، وتمثـل النتـائج فـي    توحـد هـذه المعلومـات بمؤشـر الموثوقيـة الشـاملة للتقيـيم       

 ـشكل ميزانيـة، توضـع تحـت بنـد الأصـول كـل العوامـل التـي تتفـوق الم          ة فـي  ؤسس

ــافس، و توضــع تحــت بنــد الالتزامــات كــل العوامــل التــي يتفــوق   أداءهــا عــن المن

 ـالمنافس في أداءهـا عـن ال    ـللة، ثـم تـرجح تلـك العوامـل وتجمـع      مؤسس ل علـى  وحص

  .المتوسط المرجح

ــة المع  إن ــام المقارن ــة لـ ـنظ ــري ياري ــال الفك ــاس   رأس الم ــى قي ــل عل يعم

ــى       ــدرة عل ــة للق ــة المعياري ــام المقارن ــس نظ ــتعمل نف ــة، و يس ــراءات العملي الإج

الاجتمــاعي نظريــة  رأس المــاللــيســتعمل نظــام المقارنــة المعياريــة الاكتشــاف، كمــا 

  .ةؤسسالقياس للإقليميات، أين يجب أن تتموقع الم

ــاط ضــعف، فهــي إلا ــة نق ــا  أن لهــذه النظري ــيم، مم ــط بحكــم المق مرتبطــة فق

يؤثر بقوة على عائد التقيـيم، كمـا أنـه مـن الصـعب وضـع نمـوذج عـام صـالح لخلـق           

  .التميز للأعمال في كل الصناعات وكل الظروف

  نماذج تقييم الموارد البشرية للمؤسسة: الثاني المطلب

 المــالرأس بشــري بقيــاس القيمــة التــي يخلقهــا تهــتم نمــاذج تقيــيم المــوارد ال

   .تقييم مهاراتهموة، حيث تركز على تدقيق الموارد البشرية ؤسسالبشري في الم

 تدقيق الموارد البشرية -1 

، وعرفتــه رأس المــال الفكــري لفــظ  1996ســنة  Brookingاســتعملت 

ــةمجمــوع الأصــول "بـــ ، واقترحــت "ة مــن أداء العمــلمؤسســالتــي تمكــن ال المعنوي
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ــم   ــه ث ــوات لتدقيق ــت خط ــت س ــول أعط ــواع الأص ــف أن ــا لمختل  ,Stewart)تقييم

T.A.1997,p43):        

 ـتمثـل فهمـا للتحـول الـذي تحتاجـه الم     : خطوة الأولـى ال - ة للعبـور إلـى   ؤسس

 الهدف من التدقيق وكذا مجالاته وقيوده؛

ــة - ــوة الثاني ــول : الخط ــد الأص ــةتحدي ــللم المعنوي ــؤسس ــائص ك  لة وخص

 منها؛

، لامـادي  تحديـد القيمـة العظمـى لكـل خاصـية بكـل أصـل        :الخطوة الثالثـة  -

 والتي تستعمل كمقياس للتدقيق؛

ــة - ــوة الرابع ــن    :الخط ــنف م ــل ص ــة لك ــدقيق الملائم ــة الت ــار طريق اختي

ــول ــة الأص ــف المعنوي ــ Brooking، وتص ــناف  يثلاث ــدقيق أص ــة لت ن طريق

 ؛مال الفكريرأس ال

  ؛لامادي التدقيق الجاري لكل خاصية بكل أصل: الخطوة الخامسة -

 .التوثيق في قاعدة البيانات: الخطوة السادسة -

ثــم يــتم مقارنــة الحالــة الجاريــة لكــل خاصــية بالقيمــة المرغوبــة، وفهرســتها 

، حيـث تشـير النقطـة الخامسـة إلـى الحالـة العظمـى،        )نقـاط 5إلـى   0(على سلم مـن  

يعكــس أهميــة الأصــول، وهــذا مــا يعطــي عرضــا ) كبيــر أو صــغير(وحجــم النقــاط

  .رأس المال الفكريفوريا لقوة وضعف عاما و

الهــدف المرغــوب هــو وضــع قيمــة ماليــة لكــل " بــأنBrooking كمــا تقــر

، ونصـحت باسـتعمال نظريـة التكلفـة، السـوق أو الـدخل لإعطـاء قيمـة         "لامـادي  أصل

  .  لرأس المال الفكريمالية 

  ارات       ــــقيمة المه -2

ــد  ــدموق ــنة   ق ــي س ــديا   1996ف ــوظفين نق ــارات الم ــيم مه ــيغة لتقي  ص

.(Sheedy-gohil,1996,p24)   
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  ).معدل الاحتفاظ)*(متوسط سنوات الخدمة)*(تكلفة المهارات= (قيمة أصل المهارات

  :أجزاء الصيغة كالتالي حسابويتم 

  .إجمالي تكاليف أجور الموظفين أثناء الفترة المحاسبية= تكلفة المهارات

متوسط عدد أشهر الخدمة لكل الموظفين العاملين عند نهاية الفترة = ات الخدمةمتوسط سنو

  .المحاسبية، ويعبر عنها بالسنوات

ــدل ــاظ مع ــبة = الاحتف ــادر  -% 100النس ــذين غ ــاملين ال ــبة الع ــل نس وا العم

  .فترة معينةفي إراديا 

ــبتين ــتعمال النس ــتم اس ــى  : وي ــد عل ــارة والعائ ــل المه ــتخدام أص ــالرأس اس  م

ــارات الم   ــى مه ــائم عل ــرتبط وق ــا م ــتخدمة وكلاهم ــارة المس ــالمه ــان ؤسس ة، ويعطي

ة اســتخدام الأصــول و العائــد علــى نســب(صــورة أدق بكثيــر مــن النســبتين التقليــديتين 

  ).المستخدم رأس المال

 ــ ــذ بالحس ــذه الصــيغة تأخ ــم أن ه ــل،  بان رغ ــي ســوق العم ــر ف ســرعة التغيي

ــز  ــاف أي وترك ــد والاكتش ــدر التجدي ــى مص ــالعل ــ رأس الم ــا تبق ــري، إلا أنه ى البش

، كمـا تـم تقيـيم مهـارات     رأس المـال الفكـري  محصورة على جانـب واحـد فقـط مـن     

المــوظفين علــى أســاس الرواتــب والأجــور وهــي ليســت مؤشــرات دقيقــة، وهــذا مــا 

  .رأس المال الفكريلحة لتكون نظاما عاما لقياس يجعلها محدودة وغير صا

  كريةمعامل القيمة المضافة الف -3

ــود مي ــدوج ــافة بالم ص ــة المض ــق القيم ــيين لخل ــرين أساس ـــة وهمؤسس  :اـ

ــال ال رأس" ــادي مـ ــافي المـ ــال والصـ ـــالفكرأس المـ " ريــــــــــــ

(DanielAndriessen,2004,p310)  ،ــة ــي  وأن القيمـ ــافة هـ ــات(المضـ  -المخرجـ

حيــث تتمثــل المخرجــات فــي دخــل المبيعــات والمــدخلات فــي كــل مــا ب، )المــدخلات

   ) .ةؤسسخارج الميأتي من 
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ــز    إن ــا يرك ــاليف، بينم ــة التك ــى مراقب ــز عل ــة ترك ــبة التقليدي  Publicالمحاس

، فيجـب علـى وسـائل    "لإدارة خلـق القيمـة نحتـاج لقياسـها    : "على خلـق القيمـة، فيقـول   

تطـوير   يكمـن فـي  ن هدفـه  حيـث أ القياس رصـد فعاليـة المـوارد فـي خلـق القيمـة،       

  .ات، الأقاليم والدولؤسسلمفي االموارد  الطريقة التي تمكن من قياس فعالية

ــام  ــثلاث أصــناف   Publicق ــين كــل صــنف مــن ال ــرأس بحســاب النســب ب ل

  .والقيمة المضافة المال الفكري

  .الموظف مالالرأس / القيمة المضافة = الموظف  رأس المالفعالية 

  .البشري مالالرأس / القيمة المضافة = البشري  رأس المالفعالية 

ــإلا أن نظري ــه لل ــالرأس ت  ــ م ــن ال ــف ع ــي تختل ــالرأس الهيكل ــري،  م البش

ــ ــاهمة لل ــل مس ــث أن أق ــال رأسحي ــن  م ــر م ــا الكثي ــى به ــالالبشــري يعن  رأس الم

 ـ  Publicولتحقيـق هـذا التـأثير رياضـيا يعـرف       ،الهيكلـي  الهيكلـي   مـال رأس فعاليـة ال

  : بالعلاقة التالية

  )الهيكلي المال رأس/ 1/ (القيمة المضافة =  الهيكلي  رأس المالفعالية 

  .القيمة المضافة/ الهيكلي  رأس المال =                     

العلاقــة بــين مقــاييس  Publicوللحصــول علــى مقيــاس شــامل للفعاليــة، يقــدم 

  :الفعالية الثلاثة

 رأس المالفعالية +يالبشر رأس المال فعالية=القيمة المضافة الفكرية معامل

  .الهيكلي رأس المالفعالية +الموظف

إلا  ،"الفكريـة  تهاقـدر "أو  ؤسسـات وهذا يشـير إلـى فعاليـة خلـق القيمـة فـي الم      

  :لها بعض العيوب، منها أن برمجيات معامل القيمة المضافة الفكرية

ــمح ب   - ــة تس ــافة الفكري ــة المض ــل القيم ــات معام ــرات مبرمجي ــة المؤش تابع

ــة     ــراءات الفردي ــتوى الإج ــى مس ــن عل ــب ولك ــت المناس ــة بالوق الأربع

 ككل؛ ؤسسةوالوظيفية فقط وليس على مستوى الم
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مـن نفقـات العمالـة سـيحط مـن قيمتـه، مقارنـة         رأس المال الفكـري تقريب  -

  بطرق القياس الأخرى،

ــتطيع الم - ــا تس ــةكم ــة،   ؤسس ــر فعال ــة بصــورة غي ــوارد العمال ــتعمال م اس

كبــر، ممــا يعطــي نســب أولكــن تعوضــه باســتعمال مــورد أخــر بفعاليــة 

  مماثلة؛

اختبـار مؤشـر معامـل القيمـة المضـافة الفكريـة فـي العديـد مـن          كما تـم   -

ــاءة الم  ــه بكفـ ــدى ارتباطـ ــد مـ ــبات لتحديـ ــةالمناسـ ــث ؤسسـ ، حيـ

المضــافة عــدم ثبــوت العلاقــة بــين معامــل القيمــة  )Williams,2001(أقــر

 فــي التقــارير الســنوية رأس المــال الفكــريالفكريــة ومــدى الكشــف عــن 

(Williams,2001,p111) .  ــار ــم اختبـ ــة  وتـ ــل القيمـ ــر معامـ مؤشـ

مــع  )Firer and Williams, 2003(المضــافة الفكريــة مــن قبــل   

الربحية، الإنتاجيـة والقيمـة السـوقية ووجـدوا علاقـة سـلبية وصـغيرة بـين         

 .ذلك المؤشر والإنتاجية والقيمة السوقية، وهي نتائج غير متوقعة

  رأس المال الفكريالنماذج المالية لتقييم : الثالث المطلب

 يأبســط طــرق قياســه، التــ رأس المــال الفكــريالنمــاذج الماليــة لتقيــيم تقــدم 

امتلاكهـا   نتيجـة علـى التوليـد بشـكل غيـر عـادي لأربـاح عاليـة،         ؤسسةحدد قدرة المت

 ـ ومـن أهـم هـذه النمـاذج نظريـة السـوق،      . مميزة في بيئتهـا التنافسـية  لموارد  ة ـطريق

(Tobin’s q)  نظرية القيمة الإجماليةو  .  

  وق ــة الســنظري -1

ــد إن  ــيم  أح ــرق تقي ــط ط ــريأبس ــال الفك ــةملل رأس الم ــو ؤسس ــاب " ه حس

والقيمـة  ) عـدد الأسـهم مضـروبة بالقيمـة السـوقية للسـهم      (الفرق بـين قيمتهـا السـوقية   

  .(Adams. C, 2001, p39) "الصافية لأصولها

  .القيمة الصافية للأصول  -القيمة السوقية =   رأس المال الفكريقيمة 
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ــازة الإذ  ــى حي ــاتج هــو مؤشــر عل ــر الن ــة مــن  مؤسســةيعتب رأس المــال لكمي

  .، والتي لا تظهر في البيانات الماليةالفكري

  :إلا أنه رغم بساطتها فهي تعاني من عدة سلبيات منها

ــة،   - ــود الحكومي ــل القي ــة مث ــرات خارجي ــدة متغي ــأثر بع ــوقية تت ــة الس القيم

ي لــيس لهــا نفــس الأثــر الإعــلام، المــؤثرات السياســية، والشــائعات، والتــ

 على الأصول المختلفة؛

أن بعــض الأصــول تقيــد بقيمتهــا الحاليــة، ممــا يــنقص مــن الفجــوة التــي  -

 توحي بها النسب؛

ــيم  - ــى تقي ــة عل ــال الفكــريتعمــل هــذه الطريق كأصــل واحــد ولا  رأس الم

 توجد أي محاولة لتقييم عناصره منفصلة؛

الحاليــة للمحاســبة الماليــة لا أمــا الانتقــاد الأخيــر فــيكمن فــي أن النمــاذج  -

ــيم الم ــاول تقي ــةتح ــب    ؤسس ــل حس ــل أص ــجل ك ــل تس ــا، ب ــي مجمله ف

ــة      ــر قيم ــة، فتتغي ــبية المالي ــايير المحاس ــريعات والمع ــال التش رأس الم

ــة  الفكــري ــر الحــدود الوطني ــاختلاف السياســات المحاســبية المعتمــدة عب . ب

رأس مــة تكــاليف التطــوير تكــون قي تثمــين التــي تقــوم ب ؤسســةالم: مثــال

مباشـرة مـن النتيجـة، ولتوضـيح      لغيهـا الفكري أقـل مـن تلـك التـي ت     مالها

ــوقية      ــة الس ــافية والقيم ــة الص ــتعمل القيم ــة تس ــذه النقط ــتينه  لمؤسس

ــي   BوAافتراضــيتين  ــا ه ــلا منهم ــة الصــافية لأصــول ك ــث القيم  20بحي

ــون أورو، و ــجلت   32ملي ــنة س ــد س ــوقية، وبع ــة س ــون أورو كقيم  )A(ملي

ــون اورو ك1 ــا  ملي ــوير، بينم ــاليف تط ــين تك ــوير   )B( تثم ــاليف تط تك

تختلــف  رأس المــال الفكــريبلــغ، إذا حســب هــذه الطريقــة قيمــة بــنفس الم

، بينمـــا )مليـــون 13=19-32(بــــ  )A(تين، تقيمـــه ؤسســـبـــين الم

 ).   مليون 11=21-32(بـ  )B(تقيمه
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 Tobin’s q ةـــــــــــطريق -2

ــتطاع ــام  Tobin اسـ ــوير  1981عـ ــة تطـ ــؤ  Tobin’s qطريقـ للتنبـ

 Anthony Wall, Robert Kirk and Gary) .بســـلوكيات الاســـتثمار 

Martin, 2004, p125)  

  .تكلفة استبدال أصولها/   مؤسسةالقيمة السوقية لل=  qالمعدل 

ــان  - ــإن المq  <1إذا ك ــة، ف ــتثمارية   ؤسس ــدات اس ــق عائ ــن أتحق ــر م كب

 ــ  ــذا الارتف ــون ه ــا يك ــادة م ــة، وع ــدات العادي ــول اع العائ ــرتبط بالأص م

ــة و ــالالتكنولوجي ــرهن   رأس الم ــد ب ــري، وق ــأن  ) (Stewart,1997البش ب

ــتعمال  ــاس  Tobin’s qاس ــريلقي ــال الفك ــدرة الم رأس الم ــدد ق ــةيح  ؤسس

علــى التوليــد بشــكل غيــر عــادي لأربــاح عاليــة، وهــذا بســبب امتلاكهــا 

   (Stewart, 1997, P67).ات الأخرىؤسسلموارد لا تمتلكها الم

ــان   - ــإن الم q  >1وإذا ك ــير أصــولها  ؤسســة، ف ــم تس ــةل ــة،  المعنوي بفعالي

ــا    ــن قيمته ــط م ــا يح ــو م ــزت، وه ــد اهت ــا ق ــتثمرين به ــة المس أو أن ثق

 .السوقية

ــل    ــة يجع ــاليف التاريخي ــل للتك ــول كمقاب ــتبدال الأص ــة اس ــتعمال لتكلف إن الاس

بالميزانيـة،  السـوق، إلا أنهـا صـعبة التقييـد      أكثـر دقـة مـن طريقـة     ن هذه الطريقـة م

وهـو نفـس الـنقص الـذي تعـاني منـه        ؤسسـة مللكما أنها تعتمد علـى القيمـة السـوقية    

رأس المــال قــة لــن تعطــي تقييمــا دقيقــا لأصــول طريقــة الســوق، وعليــه فهــذه الطري

 .    الفكري
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 ة ــــــــــنظرية القيمة الإجمالي -3

رأس حـــول  )Roos and Al, 1997(منـــذ أولـــى كبريـــات منشـــورات 

ــل )Roos(، اســتطاع ال الفكــريالمــ ــدم هائ ــق تق ــي  تحقي ــد ف ــة توحي ــر بإمكاني التفكي

  .في مقياس واحد رأس المال الفكريمقاييس 

، رأس المـــال الفكـــريمفـــاهيم لمخـــزون  )Roos, 1997(وقـــد ادخـــل 

 ـالهـذا التمييـز بـين هـذه المفـاهيم      حيـث أن  تدفقاته، وتأثيراتـه،   أعطـى أفكـارا    ةمختلف

ــة ــدة ومهم ــزون   .جدي ــارن مخ ــث يق ــريحي ــال الفك ــبية  رأس الم ــة المحاس بالميزاني

 ــ ــدودها بإعطائه ــرز ح ــة، ويب ــدد،  التقليدي ــت مح ــاء وق ــدة أثن ــة واح ــورا للقط  وظه

ــط ب التغيــرات ــامقارنفق ــزمن ته ــر ال ــه ال، ولكــن عب ــراز أســباب هات ــراتدون إب ، تغي

 ـ   ـــــالقيمـة بـل يمثـل فقـط القـدرة علـى خلقه       ئكما أن هذا المخـزون لا ينش  اــ

 (Pike. S & Roos. G, 2000, p53). 

ــكوت ــة ل تش ــدى المؤسس ــدفق ل ــات ت ــريقياس ــال الفك ــان  ،رأس الم ــل بي مث

ــربح والخســارة،  ــايعطفتال ــات عــن التحــول مــن  ه ــالف اصــنأحــد أمعلوم  رأس الم

فكري إلـى أخـر، وهـذا يحتـاج لحسـاب مقـاييس الفعاليـة، فعنـد اسـتعمال المخـزون           ال

  .)Roos(أساسيا في أعمال  يعدهذا المفهوم للتحول حيث أن  .تخلق القيمة

ــب  ــريع   (pike and Roos&Al, 2000)فحسـ ــر والسـ ــو الكبيـ أن النمـ

ــول  ــةللأص ــ المعنوي ــريرأس وال ــال الفك ــلإ  م ــدة ل ــرق جدي ــوفر ط ــتلزم ت  دارةيس

ــهل الإ   ــى يس ــاس الأداء، حت ــ ةالإســتراتيجي دارةولقي ــى المســتوى  ( ةوالتكتيكي عل

ــداخلي ــيو) ال ــد المعلوم ــتثمرين ول ــهم والمس ــحاب الأس ــا أص ــي يحتاجه ــى (ات الت عل

  ). المستوى الخارجي

تخضـع لرؤيـة الملاحـظ،    و قيمـة الإجماليـة بـأن القيمـة ذاتيـة     تعترف نظريـة ال 

 تكما تقر نظرية القيمـة وعلـم القـيم بـأن قياسـها يرجـع لدرجـة دقـة تحديـد تفضـيلا          

طلــب نظريــة القيمــة بســلم القيمــة، إذ تت (Pike and Al)اه وهــو مــا ســم. الملاحــظ

حتــى  مؤسســة بالوضــوحالإجماليــة أن يتصــف ســلم القيمــة لكــل مالــك أســهم فــي ال

يصــلح للقيــاس، وهــذا يتضــمن وصــفا شــاملا لأهــداف مالــك الأســهم، كمــا تفتــرض 
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مـع الاخـتلاف فـي الأهميـة النسـبية       لـنفس الأهـداف   النظرية امـتلاك كـل المسـاهمين   

  .لكل هدف

وتتمثــل الخطــوة التاليــة فــي ترجمــة الأهــداف إلــى خصــائص قابلــة للقيــاس، 

  :، من خلال تناول المسائل التاليةؤسسةتحديد طرق خلق القيمة بالميتم ثم 

كيـف يـتم   ، التـي نحتاجهـا لخلـق القيمـة     المعنويـة ما هي المـوارد الماديـة و   -

 ما مدى أهمية هذه الموارد وتحولاتها؟ وتحويلها 

ــ ــتم م ث ــوذج   ي ــتج نم ــاس، فين ــة للقي ــائص القابل ــين الخص ــات ب ــد العلاق تحدي

  .   أعمال مولد للقيمة

فــيمكن جمعهــا، أو   دت كــل القياســات بــين الصــفر والواحــد    جــو اإذ

ــاعفتها ــة الم     مض ــب حاج ــرى، حس ــية أخ ــدة رياض ــتعمال أي قاع ــةأو اس  ؤسس

 .)بشــرط أن تكــون كــل قــيم الخصــائص أكبــر مــن الصــفر(والطريقــة التــي تناســبها

تحديـد أدنـى وأعلـى حـد مقبـول فـي رأي مـلاك الأسـهم للقيمـة          من خـلال  ذلك ويتم 

  . المحققة

ــم  ــع الخصــائث ــتم جم ــة  تص، لي ــة لا ملموس ــتج قيم ــع ين ــا للجم عطــي نموذج

واحدة، وهـو نفـس مـا يطبـق علـى الخصـائص الماليـة، ثـم تتـرابط نمـاذج التجميـع            

 ـ واحـد، ممـا يسـمح با    فضـاء قيمـة  ماليـة فـي    غيـر المالية و ين القـرارات  لمفاضـلة ب

  .  في عين الملاحظ رأس المال الفكريوحساب إجمالي قيمة 

 للمؤسسات رأس المال الفكريوقياس  تقييم صعوبات: الرابع المطلب

ــة   ــرا لطبيع ــري نظ ــال الفك ــة رأس الم ــن    المعنوي ــل م ــة تجع والديناميكي

نمـاذج التنبـؤ، حيـث تحتـوي     اسـتعمال  الصعوبة القيام بقياسـه وتقيـيم بعـض أجزائـه ب    

ــتنتاجهم أو     ــث اس ــن حي ــواء م ــة س ــن الذاتي ــة م ــى درج ــه عل ــاذج قياس ــم نم معظ

ــرجمتهم ــن . ت ــن    "ولك ــحيح ع ــيء ص ــة لش ــاييس التقريبي ــلون المق ــيرين يفض المس

  (Edward, S.1997, pp5-20).  "المقاييس الدقيقة لشيء خاطئ
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  للمؤسسات رأس المال الفكريصعوبات قياس  -1

ــاس   ــاذج قي ــاني نم ــري تع ــال الفك ــا   رأس الم ــعوبات، منه ــدة ص ــن ع                            م

(Anthony. W,2004, p120):  

البشـري ممـا يـؤثر علـى إمكانيـة قيـاس الكفـاءة         رأس المـال صعوبة قياس  -

 محور الاهتمام؛

خطــر تركيــز المــوظفين علــى المقــاييس التــي تــم اختيارهــا، حيــث تقــل   -

 ــ ــداعهم لمق ــة إب ــي   درج ــروف الت ــف الظ ــع مختل ــتلاءم م ــدة ت اييس جدي

 ؤسسة ؛متواجههم أثناء عملهم، وتزيد من خلق القيمة لل

خطر الغلو في قيـاس بعـض الجوانـب، ممـا قـد يـؤدي إلـى تجاهـل بعـض           -

 العوامل الأكثر أهمية؛

عدم رغبة العملاء في الإجابـة علـى الأسـئلة التـي تـدور حـول مـا يجعلهـم          -

معينـة، مـا قـد يـؤثر علـى سـلوكهم الشـرائي        ؤسسـة  ميقررون الشراء مـن  

 مستقبلا؛ 

مـن مشـكلة الوقـت، حيـث أن معظـم       رأس المـال الفكـري  كما يعاني قيـاس   -

فوائده تظهر علـى المـدى الطويـل، بينمـا تميـل نمـاذج القيـاس إلـى تقيـيم          

 . نتائج المدى القصير

  للمؤسسات رأس المال الفكريعام لقياس النموذج ال معايير -2

المقترحــة،  رأس المــال الفكــرين وجــود العديــد مــن طــرق قيــاس غم مــبــالر

ــا ت ــة عالمي ــاس مقبول ــة قي ــة لطريق ــى الحاج ــددت . بق ــدد )Lynn,1998b(وح ــن  اع م

 ـ      ـ رأس المـال الفكـري  وذج لقيـاس  المعايير التـي يجـب توفرهـا فـي أي نم ات، للمؤسس

  :               ,pp76-162) ( Lynn, B. 1998bيـوه

  للتكيف مع أي نوع من الهياكل والثقافات التنظيمية؛المرونة الكافية  -
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ــرق    - ــارف بط ــل المع ــار ونق ــو، الابتك ــع النم ــددة لتتب ــاييس متع ــوفير مق ت

 ديناميكية؛

ــة الحصــول   - ــع إمكاني ــم، م ــة بشــكل دائ ــات المقبول ــى المعلوم ــز عل التركي

 عليها بأقل تكلفة وأقل جهد؛

 يس؛التي تشكل المقاي المعنويةاقتراح تقريبات للبيانات  -

ــة      - ــة التقليدي ــدات المالي ــاييس العائ ــن مق ــد م ــع العدي ــط م ــوفير رواب ت

 ؛)ROI,ROE,EPSالأرباح،(

حتـى أدنـى    بـالإدارة العليـا   ءاحشد مشـاركات كـل أعضـاء المؤسسـة، بـد      -

 . ن الالتزام التنظيمياضموذلك ل مستوى إداري،

ــر   ــا تق ــه  )Vital&Hauser,1994(كم ــون   "بأن ــاييس أن تتك ــل المق ــى ك عل

ــن  ــهلم ــات س ــة النظريـ ـ  ةبيان ــن الناحي ــيطة م ــال، بس ــة المن ــة، موثوق ة، مترابط

حتــى تكــون القياســات المســتعملة مرنــة وقــادرة علــى  ،"ل كــل شــيءوديناميكيــة قبــ

ــر والتحس ـــالتغيــــــــــــــــ                                                                                    نـــــــــــــــــــــ

( Vital, M. Marvrinac ,S.G &Hauser, M,1994,pp7-12).  

ــع ن   ــدة لوض ــاولات العدي ــم المح ــاس  رغ ــوذج قي ــري م ــال الفك  رأس الم

ات إلا أنهـا تبقـى تعـاني مـن بعـض المشـكلات كضـياع الوقـت، عـدم الدقـة،           للمؤسس

ــال بعــض الأهــداف المهمــة ــل العمــلاء وإغف ــد مــن التغلــب عليهــا . تطف ــه لاب إلا أن

ن بــأ )Lynn(حيــث تعتبــر . وتزيــد بهــا إمكانيــة خلــق القيمــة مؤسســةليتحســن أداء ال

رأس المـال  فقـد قـام بمهمـة قيـاس      ؤسسـة مكل نموذج يعطـي إطـار عمـل مفيـد لأي     

  .الفكري

عــدة نمــاذج للقيــاس والتقيــيم،  رأس المــال الفكــريأعطــت أنظمــة قيــاس لقــد 

، وقدرتــه علــى إعطــاء فــرص أفضــل ؤسســةالمبحيــث تهــدف إلــى قيــاس أداءه فــي 

  .لق القيمة والمزايا التنافسية الدائمةلخ
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ــاسو  ــرق القي ــت ط ــور   اختلف ــاختلاف تص ــاذج، ب ــذه النم ــي ه ــال ف رأس الم

ــدى  الفكــري ــا  ؤسســةالمل ــي تخلقه ــة الاقتصــادية الت ــى القيم ــا مــن يركــز عل ، فمنه

ــول  ــةالأص ــار أن المعنوي ــري ، باعتب ــال الفك ــول   رأس الم ــو الأص ــةه  المعنوي

هــا إدارتالأداء، العمــلاء، الــتعلم والنمــو لتــتمكن مــن  ، معتمــدة علــى تقيــيم ؤسســةالمب

 ـ  البشـري، باعتبـاره    رأس المـال وهنـاك نمـاذج تركـز علـى تقيـيم      . اوخلق القيمـة منه

ــورد  ــويالم ــه،   المعن ــاس مهارات ــاول قي ــث تح ــز، حي ــة والتمي ــق القيم الأساســي لخل

 ـ    كفاءاته وكل   تـه ارإدة، وهـو مـا يمكنهـا مـن     ما يجعلـه يخلـق قيمـة إضـافية للمؤسس

ى العائــدات الماليــة مــن اســتغلال وأخيــرا النمــاذج التــي تركــز علــ. بطريقــة فعالــة

ــة، لتحــدد مــدى  رأس المــال الفكــري ــة فصــلها عــن عائــدات الأصــول المادي ، محاول

مساهمتها في خلـق القيمـة وكيـف يمكـن اسـتغلالها لتعطـي قيمـا أكبـر وتحقـق تميـزا           

  .ةؤسسأفضل للم

إلا أن هـذه النمــاذج للقيــاس تبقــى تعــاني مــن بعــض الصــعوبات الناتجــة عــن  

، حيــث تبقــى الأبحــاث جاريــة للبحــث عــن مــال الفكــريرأس للــ المعنويــةالطبيعــة 

    . اتؤسسيلاءم كل أنواع الم.نموذج يتصف بالمرونة والشمولية
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مـوارد  لخلـق القيمـة مـن ال    رأس المال الفكـري  إدارة: الثانيالمبحث 

 )إدارة المعرفة( خامةالفية معرال

ــى إدارة  ــات عل ــل المؤسس ــريتعم ــال الفك ــوارد معر رأس الم ــة، كم ــة خام في

ــن تتعامــل مــع كــل مــن  ــي فــي أشــكالها  رأس المــالأي ــي والهيكل البشــري، العملائ

ــذا    ــلال ه ــفه خ ــتم وص ــن ي ــاج، أي ــات والإنت ــورد للعملي ــتعملها كم ــم تس ــة، ث الخام

ــي ت ــة، والت ــالموارد المعرفي ــوذج ب ــوظفين النم ــة للم ــدرات الذهني ــمن الق ــ -تض رأس ال

ــال ــري م ــيرتهم  -البش ــلاء وبص ــرات العم ــ-خب ــالرأس ال ــي م ــد  -العملائ وقواع

ــة  ــا العملي ــا وتطبيقاته ــي روتينه ــة ف ــارف المخزن ــات والمع ــات للمعلوم ــ -البيان رأس ال

  .الهيكلي مال

 ــو ــل إدارة ال ــل مراح ــات لتحلي ــاج المؤسس ــريرأس تحت ــال الفك ــيح م ، لتوض

ــ ــة إدارت ــواء  كيفي ــة س ــتراتيجيات الملائم ــي الاس ــتراتيجي وتبن ــتوى الاس ــى المس ه عل

ــة ــار  أو لإدارة المعرف ــيد   أو الابتك ــي بتجس ــتوى العمل ــى المس ــة، وعل ــة الفكري الملكي

ــذا      ــة، وك ــتراتيجيات المختلف ــذه الاس ــع ه ــبة م ــة المتناس ــل التنظيمي ــة والهياك الثقاف

الوســائل والممكنــات المســتعملة فــي تطبيــق هــذه الاســتراتيجيات والنجــاح فــي تحقيــق 

  . أهدافها

فــي قيمــة المعرفــة ومعــدل الــذكاء التنظيمــي لخلــق ال إدارة: الأول المطلــب

 المؤسسة

 ــ ــظ مطبق ــد لاح ــبة    ولق ــوى نس ــتخدم س ــات لا تس ــارف أن المؤسس إدارة المع

ــوا علــى إي 20% جــاد الطــرق التــي تســمح مــن المعــارف المتاحــة لــديهم، لــذا عمل

ــد ــر ا، وهــو مــا يمثــل تحــديمعــارفهم والاســتفادة منهــا للمؤسســات بتحدي أمــام  اكبي

ــى    ــل عل ــي تعم ــارف، الت ــة إدارة المع ــد  "وظيف ــي قواع ــة ف ــة المجمع إدارة المعرف

) المعـــارف الظاهريـــة(بيانـــات المؤسســـة، تطبيقاتهـــا، ممارســـاتها وروتينهـــا 
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ــا    ــول موظفيه ــودة بعق ــارف الموج ــمنية (والمع ــارف الض ــة ) المع ــق القيم  " لخل

(Nermien Al Ali, 2003, p79).  

 إدارة المعرفة -1

ــتعمال      ــق واس ــة لخل ــاء طريق ــى إنش ــة عل ــل إدارة المعرف ــات تعم المؤسس

  ). Druckerموردها الاقتصادي الأساسي، حسب (الناجحة للمعرفة 

، فــلا رأس المــال الفكــريمؤسســات فــي إدارة معارفهــا وتبنــي ولكــي تــنجح ال

ــي   ــية، وه ــاهيم الأساس ــض المف ــن إدراك بع ــد م  ,Darid Bartholomen, 2008( ب

pp30-32(:  

ـــي - ــى   : الوعــ ــا عل ــق فهمه ــة وتطبي ــات المعرف ــم عملي ــة فه المؤسس

 والأعمال؛

يجـــب المحاولـــة والاســـتمرار فيهـــا، لأن نظريـــة  :المحاولـــــــة -

 وتطبيق إدارة المعرفة يستلزم التطوير والتحسين لعدة سنوات؛

ــوظفين   - ــيرين والم ــيس    :المس ــراد ول ــى الأف ــوم عل ــة يق إن إدارة المعرف

ــى تكنولوج  ــعل ــلإدارة أن ت ــيمكن ل ــات، ف ــا المعلوم ــاح ي ــن النج دفعهم، ولك

 بتطوير عاداتهم الجيدة؛  امتعلقيبقى 

 لتحفيز الاستثمارات والعمل؛ :توفير فوائد للمؤسسة وللأفراد -

 نجعـل الأفـراد يـؤدون عملهـم علـى نحـو أفضـل، ويتعلمـو         :رفع الكفـاءة  -

 فعل أشياء جديدة؛

ــاركة - ــتعلم والمش ــن   :ال ــالتعلم، لك ــدأ ب ــارف تب ــل المع ــدك ــبحت هافوائ  ص

 .الجديدة ا لم يتم تقاسم المعارفذمحدودة إ

ــية     ــات الأساس ــل العملي ــة عم ــود لكيفي ــة يع ــة بالمؤسس ــا أن إدارة المعرف كم

اســم المعرفــة الضــمنية جديــدة والخبــرة، تقالمعرفــة الالــتعلم وتطــوير : الثلاثــة التاليــة

ــجيل و ــد    اتس ــة لأي أح ــة متاح ــرة تنظيمي ــاء ذاك ــريحة لإنش ــة الص إلا أن . لمعرف



 القيمة بالمؤسسات استخراج وتعظيم لخلق، الفكري المال رأس إدارة نموذجالفصل الثاني         

 
131 

المعرفــة بحلهــا،  والمؤسســة والتــي يعــد مســيرالمشــاكل الرئيســية التــي تواجــه إدارة 

  ).الكفاءات(هي فقدان المؤسسة لتلك الذاكرة التنظيمية وهجرة الأدمغة 

  فقدان الذاكرة التنظيمية وهجرة الكفاءات -2

ــتثمار     ــب الاس ــا يتطل ــة، مم ــدان للمعرف ــو فق ــة ه ــذاكرة التنظيمي ــدان ال إن فق

ــا،  ــة  لإعــادة خلقه ــات التنظيمي ــة والعملي ــق المعرف ــة خل ــث تتعــرض عملي لخطــر حي

ــدان والضــياع ــي تكــرار نفــس الأخطــاء، البحــث عــن مــوارد  . الفق ــك ف ويظهــر ذل

معرفية بالخـارج بينمـا هـي متـوفرة بمكـان مـا داخـل المؤسسـة وعـدم القـدرة علـى            

  .تكرار النجاح لمنتج ما

ــي  ــع ف ــة    إنالواق ــذاكرة التنظيمي ــدان ال ــاهرة فق ــي ظـ ـظ ــائعة، ه اهرة ش

فـي المؤسسـات الكبيـرة، أيـن تكـون الأقسـام منعزلـة عـن بعضـها، فضـلا            الأخصبو

  .الكثير من الخسائر المالية وضعف الأداء إلىعن اكتناز المعرفة مما يؤدي 

بهجــرة الأدمغــة   تتفــاقم" كمــا أن مشــكلة فقــدان الــذاكرة التنظيميــة     

ــاءات( ــة  )الكف ــوارد المعرفي ــة الم ــد المؤسس ــن تفق ــا، دون ، أي ــادرة موظفيه ــة بمغ القيم

ــة   ــارف ظاهري ــى مع ــا إل ــمنية وتحويله ــارفهم الض ــاط مع  ,Nermien Al Ali)"التق

2003, pp79-81).  

  يـــالمعرفة على المستوى الاستراتيج إدارة: الثانيالمطلب 

ــق      ــم وخل ــاون لتقاس ــى التع ــوظفين عل ــز الم ــي تحفي ــات ف ــاح المؤسس لنج

ســتراتيجية، أيـن تعتــرف بنفســها كمؤسســة  الإالمعرفـة، لابــد لهــا مـن تغييــر الرؤيــة   

معرفية، وذلك يـتم مـن خـلال إخضـاع ثقافتهـا وقيمهـا للتـدقيق، حتـى تضـمن تـرويج           

  .  رؤيتها الجديدة بين الموظفين

 الفجوات التدقيق المعرفي وتحليل  -1

ــر الصــحيح، تبحــث المؤسســة   ــق التفكي ــة الصــحيحة ومنطل ــد ضــبط الرؤي بع

ــدقيق   ــام بالت عــن مــا يمكنهــا مــن النجــاح فــي تحقيــق أهــدافها، وهــذا يســتلزم القي



 القيمة بالمؤسسات استخراج وتعظيم لخلق، الفكري المال رأس إدارة نموذجالفصل الثاني         

 
132 

، لاكتشــاف وتقيــيم منــاطق الضــعف ســواء فــي مواردهــا اتالمعرفــي وتحليــل الفجــو

لــى الوضــعية التنافســية إ هاوصــولتعيــق المعرفيــة الضــمنية أو الظاهريــة، تلــك التــي 

  :المرغوبة، وتوجد العديد من المقاربات للتدقيق المعرفي وتحليل الثغرات، منها

ــات  - ــة المخزون ــة    :قائم ــة المتاح ــوارد المعرفي ــيم الم ــد  (تقي ــل قواع مث

ــات  ــل الممارس ــرات وأفض ــات، الخب ــاءات  ) البيان ــة وللكف ــبة للمعرف بالنس

 المطلوبة للمنافسة بها؛

بتصــوير بيــاني  :لتــدفق المعرفــة داخليــا وخارجيــارســم خريطــة تفصــيلية  -

ــين الأفــراد، الأقســام والمؤسســة   ــة ب ــدفق المعرف ــة ت ــا(لكيفي ، ومــع )داخلي

ــلاء  ــا(العم ــدفق  ). خارجي ــة أو ضــعف الت ــل للمعرف ــرات كتكت ــدد الثغ وتح

 اللذان يؤثران سلبا على عملية خلق القيمة؛   

ــة  -  ــوارد المعرفي ــيلية للم ــة تفص ــم خريط ــتم الترك :رس ــوارد ي ــى م ــز عل ي

ــية   ــة الرئيس ــات التجاري ــة والعملي ــام الخاص ــدعم المه ــة ل ــة المتاح  .المعرف

وهــي تســمح للمؤسســة بالقضــاء علــى التكــرار، أيــن يــدعم نفــس العمــل 

 .بعدة موارد، وينبه إلى العمليات التي لم تدعم بشكل كاف

ــة    ــوم المؤسس ــن أن تق ــات    "ويستحس ــذه المقارب ــن ه ــه م ــتعمال توفيق باس

" ةـــــــــــــحالـــة وتـــدفقات المعرفـــة فـــي المؤسسللكشـــف عـــن 

)(Nermien Al Ali, 2003, p8.    ــة ــتراتيجية المعرفي ــع الإس ــتطيع وض ــن تس أي

 .للمؤسسة ةـناسبالحلول والرؤى المستقبلية المالتي تقدم أفضل 

  استراتيجيات المعرفـــــة -2

ــتراتيجيات      ــي اس ــي تبن ــلها ف ــة، ففش ــل المؤسس ــل عق ــتراتيجية تمث إن الإس

 المعرفــة التابعــة لاحتياجاتهــا يتســبب فــي نكســة العديــد مــن مبــادرات إدارة المعرفــة،

ــث  ــا    "حي ــص موارده ــتراتيجي لتخص ــا الاس ــيم اختياره ــى تقي ــة عل ــل المؤسس تعم

ــية دائم   ــزة تنافس ــوير مي ــة لتط ــدتها المعرفي ــم قاع ــة تعظ ـــبطريق  "ةــــــــ

(K. E. Sveiby, 2000, p55).  
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Source : Paul E. Bierly & Paula Daly, 2002, p(278). 

 الموارد البشرية على العلاقة بين استراتيجيات المعرفة والأداء إدارةتأثير ): 2-2(الشكل 

يتــأثر تغييــر القاعــدة المعرفيــة للمؤسســة نلاحــظ أن ) 2-2(مــن خــلال الشــكل

ــة   ــائص المؤسس ــي خص ــة ف ــة، والمتمثل ــل الداخلي ــل (بالعوام ــة، الهيك ــم المؤسس كحج

رجـة قـوة   كهيكـل السـوق ود  (، والخارجيـة المتمثلـة فـي خصـائص الصـناعة      )والثقافة

مـن خـلال   ، واللتـان تحـددان كيفيـة تطـوير القاعـدة المعرفيـة       )نظام الخصوصـية بـه  

ــق     ــرية لتحقي ــوارد البش ــات إدارة الم ــة وتطبيق ــتراتيجية للمعرف ــي إس ــى أداء تبن أعل

  . بالمؤسسة

ــث أن  ــة حي ــتراتيجية المعرف ــل إس ــزءتمث ــية،   اج ــتراتيجية التنافس ــن الإس م

ــة  ــوارد المعرفي ــامتلاك الم ــق ب ــا   وتتعل ــة، منتجاته ــام المؤسس ــدعم مه ــرورية ل الض

ــية  ــعيتها التنافس ــتقبلية ووض ــى . المس ــي أن تتماش ــة وينبغ ــتراتيجيات المعرف ــع إس م

ــتراتيجيات  ــار إس ــتراتيجياتالابتك ــتراتيجيات   الملك وإس ــة اس ــة، مكون ــة الفكري رأس ي

  .المال الفكري

توجـه  ويمكن للمؤسسـة الاختيـار بـين عـدد مـن اسـتراتيجيات المعرفـة، التـي         

ــعية     ــبة لوض ــة بالنس ــا المعرفي ــي موارده ــوة ف ــد الفج ــة وتس ــادرات إدارة المعرف مب

  :تنافسية محددة، وذلك من خلال مجالين معرفيين أساسيين

 خلق واكتساب معرفة جديدة؛ -

علــى الاســتفادة مــن المعرفــة الموجــودة لخلــق منتجــات وعمليــات  القــدرة" -

ــدة ــة جديـ  ,Chun Wei Choo& Nick Bontis, 2002) "تنظيميـ

pp278-280) . 

 خصائص الصناعة تطبيقات إدارة الموارد البشرية

 القاعدة المعرفية إستراتيجية المعرفة

 خصائص المؤسسة

 أداء المؤسسة



 القيمة بالمؤسسات استخراج وتعظيم لخلق، الفكري المال رأس إدارة نموذجالفصل الثاني         

 
134 

ــدين   و ــذين البع ــاس ه ــى أس ــة عل ــتراتيجيات المعرف ــنيف اس ــراح تص ــتم اقت ي

  ):3-2(الأساسيين، كما هو ممثل في الشكل

  

  خلق واكتساب معرفة جديدة

  الاستفادة من المعرفة الموجـــــــــودة                                            
Source : Chun Wei Choo& Nick Bontis, 2002, p278. 

 تصنيف استراتيجيات المعرفة في المؤسسة): 3-2(الشكل

  إستراتيجية المستكشفين - 1- 2

ــة     ــوير المعرف ــي تط ــوق ف ــي تتف ــات الت ــتراتيجية المؤسس ــذه الإس ــى ه تتبن

ــز     ــا، وتتمي ــدة به ــة المتواج ــتغلال للمعرف ــعيفة الاس ــا ض ــة، ولكنه ــدة والجذري الجدي

ــدها،      ــن تقلي ــين م ــة المنافس ــية، مانع ــة الخصوص ــناعات العالي ــي الص ــاح ف بالنج

ــة،   ــة طويل ــرة زمني ــادة لفت ــزة الري ــى مســتعملة مي ــاد عل ــراءاتالاعتم ــراع ،  ب الاخت

  . إنشاء سمعة رائد الصناعة والاستحواذ على قنوات التوريد والتوزيع الحاسمة

ــة لإ  ــات المتبني ــاح المؤسس ــفين ولنج ــتراتيجية المستكش ــن  س ــا م ــد له ، لاب

 غيـر توظيف، اختيـار وتطـوير أفـراد يمتـازون بدرجـة عاليـة مـن الإبـداع وبـالتفكير          

  .روتيني

ــدفع    ــا ي ــد، مم ــال الرائ ــالمنتج الفع ــاز ب ــات أن تمت ــذه المؤسس ــي له ــا ينبغ كم

ــة    ــة تنظيمي ــذلك ثقاف ــا ك ــون له ــة، وأن تك ــة التنظيمي ــى المقاوم ــدة تتخط ــار جدي بأفك

تتحمــل المخــاطر وتقبــل الفشــل وأن تمتــاز بيئتهــا الداخليــة بتنشــئة اجتماعيــة بطيئــة  

  . لنسبيا لأعضاء المؤسسة الجدد، و بمعدل دوران معتد

  إستراتيجية الاستغلال    - 2- 2

ــة       ــتغلال المعرف ــي اس ــة ف ــات الناجح ــتراتيجية المؤسس ــذه الإس ــى ه تتبن

. والخبــرات الموجــودة فيهــا، ولكنهــا غيــر فعالــة فــي توليــد معــارف جذريــة جديــدة

وتتميــز بــالتكرير، الاســتفادة مــن المعــارف القائمــة، التركيــز علــى تفعيــل ممارســاتها 

  المنقبين(المستكشفين(   النسقين المتعلمين ذوو  

 المحافظيــــــن   المستغليــــن  
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وتـنجح فـي البيئـة الصـناعية     . نظيميـة والقـدرة علـى التكيـف    الحالية، مرونة البنيـة الت 

الناضجة نسبيا، أيـن تكـون الفعاليـة وتخفـيض التكـاليف هـي الميـزة الأساسـية، وتقـل          

  .بها التطورات الجديدة

 إستراتيجية المتعلمين ذوي النسقين - 3- 2

تتبنـى هـذه الإسـتراتيجية المؤسســات التـي تمتـاز فــي تطـوير معـارف جديــدة        

ــع ا ــة م ــودة وجذري ــا الموج ــوي لمعارفه ــتغلال الق ــن . لاس ــا م ــرز نجاحه ــلال ويب خ

قـدرتها علــى تغييــر تركيزهــا ذهابــا وإيابــا مــن الاستكشــاف للاســتغلال، وفــق تغيــر  

  . المحيط

وتتميـــز هـــذه المؤسســـات بـــامتلاك مهـــارات وكفـــاءات للاستكشـــاف 

ــل    ــدة، هياك ــددة ومعق ــات متع ــا، ثقاف ــتغلال مع ــوءةوالاس ــراعات ممل ة ولإدار. بالص

 ـ        ة المرنـة لغـرض   مثل هـذا التنـاقض داخـل المؤسسـة يمكـن اقتـراح الهياكـل التنظيمي

  . ها انتقال، اندماج وتكامل المعرفةتصميم مؤسسة يسهل في

  إستراتيجية المحافظة  - 4- 2

ــي تفت  ــات الت ــتراتيجية المؤسس ــذه الإس ــى ه ــى  تتبن ــل عل ــين، وتعم ــر للمتعلم ق

ولا تتبـع الـنهج العـدواني لتوسـيع      مكانهـا والـدفاع عـن وضـعيتها الحاليـة،     البقاء فـي  

فتعمــل علــى المحافظــة علــى مســتوى معرفتهــا الحاليــة . القاعــدة المعرفيــة للمؤسســة

ــات     ــات والعملي ــى المنتج ــز عل ــاليين، والتركي ــا الح ــل لعملائه ــدمات أفض ــديم خ لتق

  .والممارسات المجربة والصحيحة

ــا ي ــادة م ــدها   ع ــى تقالي ــز عل ــوي وترك ــاريخ ق ــات ت ــذه المؤسس ــون له  ك

ــزة    ــق أي مي ــدم خل ــكلة ع ــه مش ــا تواج ــوظفين ولكنه ــدريب الم ــاء ت ــتقرارها أثن واس

تنافسية جديدة، معتمـدة علـى علامتهـا التجاريـة القويـة أو موقعهـا المتميـز، وهـو مـا          

ــعوبات التغي     ــة ص ــدهور ولمواجه ــة للت ــي النهاي ــها ف ــيعرض ــذري  ري ــي الج ف

 .  إستراتيجيتهم المعرفية وثقافة مؤسستهم
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اســتراتيجيات للمعرفــة تحــدد كيفيــة خلــق المعرفــة واســتثمارها كمــا أن هنــاك 

ــابها، و  ــوض اكتس ــتراتيجيات عام  "ع ــة اس ــدد أربع ــنح  "ةــــــــــــــ

) (Nermein Al Ali, 2003, pp87-90:  

 إستراتيجية التخصيص - 5- 2

ــارف ا    ــة والمع ــرات الفردي ــى الخب ــة عل ــاد المؤسس ــتلزم اعتم ــمنية، وتس لض

مـن الإبـداع لمعالجـة المشـاكل الفريـدة مـن نوعهـا،         حيث تحتـاج إلـى مسـتوى عـال    

وتتبناهــا . وتســتلزم تطــوير الخبــرة الفرديــة وتشــغيل أنظمــة الاتصــال لــربط الخبــراء

ــي ــة الت ــولي  المؤسســات الخدمي ــة  ت ــة وخــدمات عالي للعمــلاء درجــة تخصــيص عالي

  .السعر

  إستراتيجية التدوين   - 6- 2

ــتركة    ــاكل المش ــولا للمش ــدم حل ــابهة(تق ــات  ، وال)المتش ــرر باختلاف ــي تتك ت

لخلــق قاعــدة ) المعرفــة الظاهريــة(وكنتيجــة لــذلك تــدون الخبــرات الماضــية . بســيطة

تتبناهـا مؤسسـات نفـس الصـناعة التـي       و. معرفية لتلك المشـاكل ولحلـول مفيـدة جـدا    

تتعامل مع مختلـف احتياجـات العمـلاء ، أيـن يكـون مسـتوى الإبـداع معتـدل وأسـعار          

  .الخدمات كذلك

 إستراتيجية تخزين أفضل الممارسات - 7- 2

 بأنـه  مـا تعرفـه المؤسسـة بـدون أن تعـي ذلـك، ويعـرف        تثمـين  تنطوي على 

حكــم كنمــوذج نتـائج، تختــار وفـق عمليــة منهجيـة، ت   الممارسـة التــي تعطـي أعلــى ال  "

ــاحتو ــرهن بنج ــة  . Nermein Al Ali, 2003, p89) ("ب ــة التجرب ــو قيم ــه ه وأساس

ــاط   ــرار نش ــن تك ــبة م ــرات  المكتس ــن الم ــر م ــدد كبي ــين لع ــذه . مع ــتلزم ه وتس

ــات      ــع المؤسس ــة م ــات المؤسس ــل ممارس ــة لأفض ــة المرجعي ــتراتيجية المقارن الإس

ــيح التجديــد والاســتفادة مــن   المنافســة، أو الــرواد فــي الصــناعات الأخــرى، وهــذا يت

 .موارد المعرفة للمؤسسة في مجال محدد
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 إستراتيجية جماعات الممارسين - 8- 2

ــا ــكيل جماع ــدف تش ــل  يه ــع لأفض ــر الواس ــد والنش ــى التحدي ــين إل ت الممارس

المؤسســة، حيـث تعمــل المؤسســة علـى التوفيــق بــين إســتراتيجيتي    داخــلالممارسـات  

  .  جماعات الممارسين وأفضل التطبيقات

  )يـــــــالتشغيل(المعرفة على المستوى العملي  إدارة:الثالث المطلب

  :عدة خطوات، وهيضم تإن إدارة المعارف على المستوى التشغيلي 

ــام     - ــلب، بالقي ــي الص ــل التنظيم ــن الهيك ــة م ــق القيم ــة خل ــر عملي تحري

بتغييــرات هيكليــة تتضــمن اســتحداث وظــائف خلــق المعــارف، الاســتغلال 

 الأمثل للموارد المعرفية وربط أعضاء المؤسسة؛

 ـ تضـم وضع ثقافة صـحيحة،   - تشـجع المـوظفين علـى تقاسـم المعـارف       اقيم

ــا  ــترك والتع ــتعلم المش ــور   وال ــل والتط ــميم العم ــن ص ــه م ون، وتجعل

      ؛(PASHER AND RONEN, 2011, p53) الوظيفي

ــوظفين   - ــمح للم ــارف تس ــدة للمع ــامتلاك قاع ــة ب ــق القيم ــة خل ــدعيم عملي ت

ــوير ــ بتط ــتخدام ، وهمرفامع ــا اس ــائل تكنولوجي ــهيل   وس ــات لتس المعلوم

 (Carla O’Dell &C. Grayson, 1998, p77) يالتقاسم المعرف

المؤسســة للرؤيــة الإســتراتيجية لمعارفهــا علــى المســتوى       إن تطبيــق

  .التشغيلي يضمن رفع فعالية العمل المعرفي والقدرة الإبداعية بكل المؤسسة

ــك مــن   ــق القيمــة، وذل ــي خل ــة الخــام ف تســتغل المؤسســات مواردهــا المعرفي

خــلال اســتغلال المعرفــة المتواجــدة بأذهــان مواردهــا البشــرية، العلاقاتيــة        

ــ ــاط الضــعف  والتنظيمي ــد نق ــديها وتحدي ــة ل ــوات المعرفي ــل الفج ــوم بتحلي ــث تق ة، حي

والقــوة لــديها، ثــم تتبنــى الاســتراتيجيات المعرفيــة المناســبة لوضــعيتها التنافســية، مــع 

ــتراتيجيات     ــك الاس ــذ تل ــة لتنفي ــة تنظيمي ــة وثقاف ــن هيكل ــي م ــاخ التنظيم ــة المن تهيئ

  .المتبناة، وتحقيق أهدافها الإستراتيجية
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فــي القيمــة  لاســتخراج رأس المــال الفكــريإدارة  :لــثلثااالمبحــث 

 )ارـــــالابتك مرحلة إدارة(المؤسســة 

المستكشــف فــي المرحلــة  رأس المــال الفكــرييــتم تحويــل فــي هــذه المرحلــة 

ــة      ــات الإنتاجي ــف العملي ــلال مختل ــن خ ــك م ــة، وذل ــة تطبيقي ــى معرف ــى إل الأول

ــة ــة، وتت  . بالمؤسس ــالموارد الابتكاري ــف ب ــث توص ــورات  حي ــار وتص ــمن الأفك ض

، الأفكــار -البشــري رأس المــال-ولــدة والمطــورة مــن طــرف المــوظفينالمنتجــات الم

ــبك   ــرف ش ــن ط ــورة م ــورات المط ــالعملاء والتص ــاك ب ــال والاحتك رأس -ات الأعم

ــال ــي الم ــتعملة   -العملائ ــرق المس ــل، والط ــة العم ــال، أنظم ــراءات أداء الأعم ، وإج

  .-الهيكلي رأس المال -ل الأفكار إلى منتجات سوقيــةلتحوي

ويتمثل الهـدف الرئيسـي لهـذه المرحلـة فـي اسـتخراج القيمـة مـن كـل مـوارد           

ــا     ــة، إلا أنه ــات الابتكاري ــتعمال العملي ــق اس ــن طري ــة ع ــة للمؤسس ــة المتاح المعرف

   .تلك الموارد الابتكارية؟ ةرداما هي الكيفية الجيدة لإ: في تواجه تحديا ممثلا

ــتخلاص      ــتخراج واس ــا اس ــتم خلاله ــي ي ــي الت ــار ه ــة إدارة الابتك إن مرحل

القيمة التـي خلقـت فـي مرحلـة إدارة المعرفـة، بتحويـل المعرفـة إلـى منـتج أو عمليـة           

ــدة ــع . جدي ــد وض ــنة  Edissonولق ــرق  1890س ــار وط ــات إدارة الابتك ــس أدبي ، أس

أس المــال رســها التــي تســتعمل حاليــا فــي تصــور تطــوير منتجــات جديــدة، وهــي نف

  :التالي) 4-2(، وتشتمل على الخطوات الممثلة في الشكل رقم الفكري

  

  

  

Source : Nermien Al Ali, 2003, p(118). 

  المراحل العامة لتطوير منتجات جديدة: )4-2(الشكل

 

 الاتجار

 توليد الفكرة

 النموذج الاختيار السوقي

 تطوير التصور تقييم الجدوى
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ــكل  ــن خــلال الش ــدة،  )4-2(م ــات جدي ــوير منتج ــة لتط ــل العام ــإن المراح ، ف

تبدأ بـإجراء البحـوث اللازمـة، ثـم ولادة فكـرة، تطـوير تصـور للمنـتج الجديـد بـذهن           

ــم تقيــيم جــدواها   المفكــر، تطبيــق الخيــال علــى المشــكلة ومقارنــة الحلــول البديلــة ث

ــم    ــب، ث ــوذج المناس ــع النم ــم وض ــارجي، ث ــيط الخ ــتفحص المح ــوق ب ــار الس اختي

 . المناسب وأخيرا القيام بالمتاجرة بالمنتج الجديد

بينمـــا تســـتعمل معظـــم المؤسســـات المبتكـــرة النمـــاذج الجديـــدة لإدارة 

 . -نماذج الابتكار على أساس الشبكة –الابتكـار 

  ـيـــالشبكـ ارـــالابتك إدارة :الأولالمطلب 

ــدة  ــات الجدي ــار والمنتج ــى الأفك ــالي عل ــب الع ــة  إن الطل ــاد المعرف ــي اقتص ف

ــة للمؤسســة، ممــا يجعلهــا تحــرر وظيفــة   اكبيــر ايمثــل تحــدي أمــام القــدرة الابتكاري

إلـى نشـاط يسـاهم    ) البحـث والتطـوير وتطـوير المنتجـات الجديـدة     (الابتكار مـن قسـم   

  . المؤسسة وخارجهافي فيه كل فرد 

  اتـــنموذج الابتكار الشبكي في المؤسس -1

ــيير   ــات بتس ــوم المؤسس ــبكات   تق ــن الش ــة م ــر مجموع ــار عب ــة الابتك محفظ

ــة ــة والخارجي ــاءات . الداخلي ــار كف ــم إدارة الابتك ــا، تض ــوظفين  داخلي ــارات الم ومه

ــة ــر المؤسس ــال(عب ــري رأس الم ــات  ) البش ــا لاحتياج ــب وفق ــق المناس ــكيل الفري لتش

ــين     ــاليين أو المحتمل ــركاء الح ــارات الش ــارف ومه ــم مع ــاري، ويض ــروع ألابتك المش

ــادا ــكيل اتح ــوزعي لتش ــوردين، الم ــبكات الم ــمل ش ــار، ويش ــة الابتك ــهل عملي ن، ت تس

ــين  ــا المنافس ــلاء وأحيان ــال(العم ــاتي رأس الم ــار )العلاق ــوذج إدارة الابتك ــاح نم ، ولنج

ــوفير   ــن ت ــد للمؤسســة م ــة لاب ــة والخارجي ــارف الداخلي ــن المع الشــبكي والاســتفادة م

 ــ ــات كف ــات وعملي ــا معلوم ــال( ؤةتكنولوجي ــي رأس الم ــ). الهيكل ــحه وه ــا يوض و م

                                                               :التالي) 5-2(الشكل
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        Aالنموذج                                               Bالنموذج       

  

  

  

  

  

  

  Source : Nermien Al Ali, 2003, p(119). 

 الشبكــــــــةمن القسم إلى المؤسسة إلى  الابتكارتحول ): 5-2(الشكل

ــم  ــي القس ــاري ف ــوذج الابتك ــد النم ــائف ) A(يعتم ــوير وظ ــى تط ــث  عل البح

قليلــة ومنعزلــة عــن  ابتكاريــةأنشــطة والتطــوير والوظيفــة القانونيــة بالاعتمــاد علــى 

  . المحــيط الخــارجي، وهــو مــا يــنعكس ســلبا علــى الابتكــار فــي الوظيفــة التســويقية

 جـب ، ي)B(إلـى نمـوذج الابتكـار الشـبكي      )A(لقسـم  لنمـوذج الابتكـار    لانتقال مـن ول

لإدارة  )تســتطيع القيــام بكــل الوظــائف( المؤسســة اســتعمال فــرق عبــر وظيفيــةعلــى 

الأنشطة الفوضـوية عبـر الشـبكات المتفرقـة، حيـث تقـرب مـوظفي كـل الأقسـام مـن           

 ـ  أفكـار وخبـرات   ت التسـويق، كمـا تعمـل علـى تلقـيح      بعضهم البعض، مما يخفـض وق

ــي ــل و المــوظفين ف ــف وحــدات العم ــرات الموجــودةمختل ــار والخب ــع الأفك خــارج  م

  .  معدلات النجاحمن ويرفع  لمنتج في السوقا انتشارالمؤسسة، مما يزيد من 

 نموذج الابتكار المفتـــــوح في المؤسسات -2

ــرف ــب   يعـ ــوح حسـ ــار المفتـ ــوذج الابتكـ  Chebrough, Vanha(نمـ

Verbeke&West, 2006, p1( "    ــادف ــتعمال اله ــو الاس ــوح ه ــار المفت ــأن الابتك ب

ــداخلي     ــار ال ــة الابتك ــريع عملي ــرض تس ــة بغ ــارجي للمعرف ــداخلي والخ ــدقيق ال للت

 ـ لابتكـار ا لاسـتعمال وتوسيع نطـاق السـوق    ويتكـون مـن الابتكـار المفتـوح     . " اخارجي

 المدیر التنفیذي

 البحث والتطویر

 
 التسویق
 

 الشؤون القانونیة

 المدیر التنفیذي

 البحث والتطویر

 
 الشؤون القانونیة التسویق

  النشاطات الابتكارية

 ...الموردين، الموزعين،

 العملاء                           
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 ـ        ن دمـج  الوارد والصادر، حيـث يسـمح الابتكـار المفتـوح الـوارد للمؤسسـة بالبحـث ع

ــة     ــوارد الخارجي ــن الم ــات م ــة والمنتج ــورات الابتكاري ــار  لالتص ــة، والابتك لمؤسس

 بالابتكـــار تجـــارالمفتـــوح الصـــادر معنـــي بـــالطرق الخارجيـــة للا    

)Chesbrough,2006(، وضحه الشكلوهو ما ي)التالــي) 6-2:  

           منح حقوق الامتياز                    ثـــالبح                              

  رـــــالتطوي

  مؤسسات بالأسواق الأخرى                                                                        

  يةتكنولوجية الداخلالقاعدة ال 

فوائد عرضية للتكنولوجيا       

    

                                                                                       استجوابات بحثية                                        

  أسواق حالية

              

 

 

  حدود المؤسسة                                                                                   القاعدة التكنولوجية الخارجية             

  ـــــــةيـــموارد تكنولوج                                                      

Source: Farley Simon Nobre, David Walker, 2012, p133. 

 المفتـــــــــوحار ــالابتك نمــوذج): 6-2(الشكل

ــتجوابات    ــي الاس ــوح ه ــار المفت ــوذج الابتك ــي نم ــة ف ــر أهمي ــة الأكث إن النقط

أن ينبـع مـن داخـل المؤسسـة أو مـن خـارج       والابتكـار  البحثية، كمـا يمكـن للتطـوير    

ــك حــدودها،  ــن خــلال وذل ــة  م ــدة التكنولوجي ــة والقاع ــوم الداخلي ــى العل ــاد عل الاعتم

ــارات   ــوير الابتك ــاث وتط ــاء الأبح ــي إنش ــة ف ــىب أوللمؤسس ــاد عل ــادر ال الاعتم مص

ــةال ــاث    (خارجي ــة، الأبح ــة خارجي ــوارد تكنولوجي ــة، م ــة الخارجي ــدة التكنولوجي القاع

  .في عملية التطوير والابتكار )الخارجية
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ــا يخــص المخرجــات ــا فيم ــ( أم ــيمكن للمؤسســة الإطــلاق  )ار الصــادرالابتك ف

ــى   ــا إل ــاد إخــراج تكنولوجيته ــة، واعتم ــي أســواقها الحالي ــدة ف مباشــرة لمنتجــات جدي

ــة  ــة الفكري ــوق الملكي ــراخيص لحق ــنح ت ــدة أو م ــا أن  .أســواق جدي ــاح "كم أســاس نج

 .Steven P( الابتكــار المفتــوح يكمــن فــي تطــوير قاعــدة للاتصــال عبــر الانترنــت

Mac George, Tamara Carleton,2012, p136 ( "    ــة ــق نقط ــتم خل ــن ي ، أي

لتلاقي كـل الشـبكات ونشـاطات تقاسـم المعـارف، فهـي تقـوم بـدور فضـاء افتراضـي           

   .جامع لكل الأفراد حتى يتمكنوا من العمل جماعيا لاستكشاف ابتكارات جديدة

ــار  ــنجح إدارة الابتك ــى ت ــ ،وحت ــوذج إدارة   ف ــع نم ــق م ــار التواف رأس ي إط

، فالمؤسسـة تحتـاج إلـى إحـداث تغييـرات علـى المسـتوى الاسـتراتيجي         يالمال الفكـر 

  .والعملي، بغرض إنجاح إدارة ألابتكار الشبكي في استخراج القيمة

  ي ــوى الاستراتيجـعلى المستلابتكار اإدارة : الثاني بالمطل

ــوم ــا  تق ــلال عمليــة الإدارة العلي ــار  خ ــع اســتراتيجيات  بإدارة الابتك وض

 ـ    فـي نشر النشـاط ألابتكـاري   والابتكار  ول دفـع عمليـة توليـد    اكـل المؤسسـة، كمـا تح

ــفل    ــى الأس ــار إل ــتوى الع(الأفك ــيالمس ــارج  ) مل ــى الخ ــركاء(وإل ــر) الش ر لتق

ــي ت ــار الت ــتراتيجيات الابتك ــتاس ــة لت ــا المؤسس ــية تبناه ــة تنافس ــازة مكان ــن حي مكن م

   .جيدة

ــا ــو كم ــر    تق ــبكي عب ــار الش ــإدارة الابتك ــا ب ــاريع م الإدارة العلي إدارة المش

ــن   ــل، أي ــة كك ــر المؤسس ــة وعب ــبكات المتفرق ــة للش ــة كمحفظ ــالابتكاري ــوم ب إدارة تق

ــاريع     ــم مش ــة ليض ــزيج المحفظ ــع م ــلال تنوي ــن خ ــار م ــة بالابتك ــاطر المتعلق المخ

ــوق   ــى الس ــدرة للوصــول إل ــة زرع الق ــهيل عملي ــة وتس ــتويات الابتكاري ــة المس متنوع

المؤسســة، ممــا بتكاريــة فــي بســرعة مــن خــلال عــرض صــور لكــل المشــاريع الا

ــيص و  ــن التخص ــن م ــادةيمك ــات   ال زي ــة الأولوي ــة لمواجه ــرية والمالي ــوارد البش م

  .الإستراتيجية
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   ةاستراتيجيات الابتكار في المؤسسات والوضعية التنافسي -1

إن عمل المؤسسـات فـي محـيط تنافسـي دائـم التغييـر يلزمهـا القيـام بـالتطوير          

ــاالمســتمر والســريع لمنتجات ــديم أخــرى  هادماتوخــ ه ــن تكــون الســيادة وتق ــدة، أي جدي

ــة       ــة والتكنولوجي ــرات المعرفي ــارات، الخب ــد المه ــتطيع حش ــي تس ــات الت للمؤسس

  . عروض متميزةتقديم لابتكار طرق للعمل و

ــدول  ــي الج ــرض ف ــة   ) 1-2(ونع ــتراتيجية للمؤسس ــا الإس ــم المزاي ــالي أه الت

  .التي تحوزها من خلال الابتكار

  ار ــــيا الإستراتيجية للابتكالمزا): 1-2(الجدول

  أمثلة  المزايا الإستراتيجية  أسلوب الابتكار

التجديد فـي المنـتج   

ــة  أو الخدمـــــ

  .المقدمة

تقــديم شــيء لا يســتطيع أي أحــد 

  . تقديمه

إدخـــال أول آلـــة تصـــوير، هـــاتف 

  .مصرفي في العالم

التجديــــد فــــي 

ــات  العمليــــــ

  )الإجراءات(

ــة لا   ــتج بطريقـ ــوفير المنـ تـ

ــتطيع أي  ــا يس ــام به ــد القي . أح

أســرع، أقــل تكلفــة وأكثــر    

  ... .استهلاكية،

ــدمات     ــة، الخ ــب الالكتروني ــع الكت بي

  .المصرفية عبر الانترنت

  

  .التعقيد

ــى    ــعب عل ــتج يص ــرض من ع

  .الآخرين إتقانه

 Rolls-Royce ــات ، ومحركـــــــ

يمكــن الســيطرة علــى    -الطــائرات

  .-الآلات المعقدة والمعادن المستعملة

ــة  ــة القانوني  الحماي

  .للملكية الفكرية

عــرض منــتج لا يمكــن للآخــرين 

ــن    ــرخيص م ــدون ت ــه ب تقديم

  .المالك

Prozac, Viagra, etc. 

  

ــدة  ــين ع ــع ب الجم

  .عوامل تنافسية

من السعر  -التحرك حسب المنافسة

  .-إلى السعر والجودة

صــناعة الســيارات اليابانيــة، التــي    

حركــت الرزنامــة التنافســية مــن الســعر 

ــار،  ــة والاختي ــى المرون ــى الجــودة إل إل

إلى تقليص الفتـرة الزمنيـة بـين إطـلاق     

الطرازات الجديـدة، مـع تقـديمها جميعـا     

  . بوقت واحد

  

  

ــرك الأول ــزة المتحـ الأول  -ميـ

يســتطيع الســيطرة علــى الحصــة 

(PDA), Palm Pilot   ــتولوا ــذين اس ال

ــن     ــة م ــرة ومتنامي ــة كبي ــى حص عل
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  .التوقيت

ــوقية الأك ــالات  الس ــي مج ــر ف ب

  . المنتجات الجديدة

فــي بعــض  -ميــزة أســرع تــابع

ــرك الأول   ــه المتح ــان يواج الأحي

ــاكل  ــض المش ــربع ــة،  غي متوقع

ــل   ــابع ويواص ــا الت ــا يتجنبه بينم

  . الإنتاج

ــور     ــة أن التص ــي الحقيق ــوق، وف الس

ــركة   ــه ش ــميم قدمت ــل  Appl’sوالتص قب

خمس سـنوات، ولكنهـا واجهـت مشـاكل     

  . بالبرمجيات جعلتها تتخبط

  

تكوين قاعـدة قويـة   

  للتصميمات

  

ــميمات   ــدة تص ــوفر قاع ــتج ي من

ــكال   ــا أش ــى عليه ــن أن يبن يمك

  . وأجيال أخرى متنوعة

Boeing737 ــذ ــي 30، منـ ــنة بقـ سـ

التصــميم متكيــف ومشــكلا لــيلاءم    

  .مختلف المستعملين

Intel, AMD  قــــدموا مجموعــــات

  .متنوعة للمعالجات الدقيقة

  

ــياغة  ــادة صـ إعـ

  . القواعد

ــتج أو   ــل من ــيء يمث ــرض ش ع

ــل ــد بالكام ــراء جدي ــة  -إج طريق

ممـا يزيـد فـي     -مختلفة للصـنع 

  .القيمة القديمة

الكمبيـــوتر مقابـــل الآلـــة الكاتبـــة، 

الكهربـــاء مقابـــل مصـــابيح الغـــاز 

  . والنفط

  

ــوين   ــادة تكـ إعـ

ــن  ــزاء مــ أجــ

  .العملية

ادة التفكيـر فـي الطريقـة التـي     إع

تعمــل بهــا مكونــات النظــام مــع 

ــاء   ــيمكن بن ــبعض، ف ــها ال بعض

ــاءة،     ــر كف ــال أكث ــبكة أعم ش

ــغيل  ــارجي وتشـ ــد الخـ التعاقـ

  ... .  الشركات الافتراضية،

ZARA, Benetton  ،للملابــــسDell 

ــوتر،  ــي الكمبي ــا  Toyotaف ــي إدارةه ف

  . لسلسلة القيم

التحـــول عبـــر  

ســـياقات تطبيـــق 

  .مختلفة

ــر   ــين العناص ــف ب ــادة التولي إع

  .المحددة لمختلف الأسواق

نقل عجلات البـولي مـن سـوق تطبيقهـا     

ــب    ــى لع ــة إل ــات الأمتع ــى دراج عل

  .الأطفال

  

  آخرون

ــق   ــا يتعل ــل م ــو ك ــار ه الابتك

ــنع    ــدة لص ــرق جدي ــاد ط بإيج

شيء مـا والحصـول علـى مزايـا     

  .  إستراتيجية

  

Source: Joe Tidd, John Bessant& Keith Pavitt, 2005, pp8-9. 

ــدول    ــلال الج ــن خ ــار  )1-2(م ــظ أن الابتك ــا   ، نلاح ــدة مزاي ــنح ع يم

ــاليبه    ــاختلاف أس ــف ب ــات، وتختل ــتراتيجية للمؤسس ــةإس ــدم  ا الابتكاري ــث يق ، حي
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  :للمؤسسة

مــن خــلال التجديــد فــي المنتجــات والخــدمات بطريقــة لا  ميــزة التميــز  -

ــتج أو      ــد المن ــى تعقي ــاد عل ــدمها، أو الاعتم ــافس أن يق ــن لأي من يمك

  الخدمة؛

تكــوين ، التجديــد فــي عمليــات الإنتــاجميــزة التكلفــة الأقــل مــن خــلال  -

قاعدة قويـة للتصـميمات لبنـاء عـدة أجيـال مـن المنـتج، إعـادة صـياغة          

 القديمة، إعادة التوليف بين مكونات الابتكار؛قواعد وطرق التصنيع 

مــن خــلال الحمايــة القانونيــة  الحصــول علــى أكبــر الحصــص الســوقية -

للملكيــة الفكريــة، التحــرك أولا وفــي التوقيــت المناســب، التحــرك حســب 

  . )من السعر إلى السعر والجودة(المنافسة 

ــا أ ــاعي كم ــال الاقتصــاد الاجتم ــي مج ــو ف ــذي يصــدقه ا(ن النم ــا ال ــاس، م لن

ــابه ــدون اكتس ــه ويري ــوانين)يتوقعون ــر الق ــة(، تغي ــة البيئ ــق فرصــا أو ) حماي ــد يخل ق

ــام    ــرق للقي ــات أو ط ــال منتج ــين إدخ ــن للمنافس ــن يمك ــات، أي ــام المؤسس ــدودا أم ح

ــل    ــى ك ــذا عل ــواق، ل ــة بالأس ــعية الحالي ــد للوض ــر تهدي ــل أكب ــدة، تمث ــال جدي بأعم

ــى الاســتجابة مــن   ــدرة عل خــلال انتهــاج اســتراتيجيات المؤسســات أن تكــون لهــا الق

  .  الابتكــار

ــف     ــار تتص ــد الأفك ــي تولي ــة ف ــاري المتمثل ــاط ألابتك ــى للنش ــة الأول فالمرحل

ــدرة    ــتخدام الق ــة اس ــحة لكيفي ــتراتيجية واض ــع إس ــى وض ــاج إل ــذا تحت ــوائية، ل بالعش

ــية       ــعية التنافس ــى الوض ــول إل ــا والوص ــع أدائه ــة  لرف ــي المؤسس ــة ف الابتكاري

ــث  ــتهدفة، حي ــب"المس ــيين  تلع ــن أساس ــار دوري ــتراتيجيات الابتك  ,Joe Tidd("اس

John Bessant& Keith Pavitt, 2005, p9(:  

مـن الإسـتراتيجية التنافسـية للمؤسسـة، وتحـدد المنـاطق التـي         اتشكل جـزء  -

ــتدخل  ــس ــدة إليه ــات الجدي ــتتنافس  (ا المنتج ــي س ــزاء الت ــواق والأج الأس

 ؛)داخلها
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وطريقــة إدارة الابتكــار علــى المســتوى  تشــكل مــزيج المحفظــة الابتكاريــة -

 .التشغيلي عبر كل المؤسسة

ــية    ــتراتيجيات التنافس ــع الاس ــا وم ــا بينه ــل فيم ــار تتفاع ــتراتيجيات الابتك إن اس

  .للمؤسسة وتخلق وتسير محفظة الابتكار للمؤسسة

  اتـــاستراتيجيات الابتكار في المؤسس   -2

ــدة    ــرق جدي ــاد ط ــار لإيج ــة الابتك ــتعمل المؤسس ــال، تس ــنع ولأداء الأعم ص

ــرغم مــن أن   ــى ال ــزة، وعل ــدة ومتمي ــل أو صــنع منتجــات جدي ــاليف أق المنتجــات بتك

لوضــع معــين، فهنــاك عــدد مــن اســتراتيجيات  االتخطــيط الاســتراتيجي يعتبــر تطبيقــ

المؤسســة، نحــدد منهــا فــي الابتكــار التــي يمكــن اســتعمالها لتوجيــه موجــة الابتكــار 

ــه   ــتراتيجيات، التوج ــع اس ــىأرب ــة   ا إل ــدرة الابتكاري ــا للق ــه داخلي ــل، التوجي لعمي

ــى   ــة للمــوظفين وإســتراتيجية التوجــه إل ــدرة الابتكاري ــا للق ــه خارجي للمــوظفين، التوجي

  .التكنولوجيا

 :لعميــــلإستراتيجيـة التوجــه إلى ا - 1- 2

ــة   ــة للمؤسس ــطة الابتكاري ــد الأنش ــي    تعتم ــات الت ــاء الاحتياج ــى إرض عل

ــورها ا ــدخ يتص ــر ت ــث تعتب ــلاء، حي ــر  لعم ــار أم ــة الابتك ــي عملي ــل ف  الات العمي

  .اضروري

ــد  ــل  "وق ــداع العمي ــتراتيجيات إب ــة اس ــات الخدمي ــن المؤسس ــد م ــت العدي  ،تبن

ب��رافین جوبت��ا، ترجم��ة (  "الــذي يصــنف مــداخل الإبــداع إلــى ثلاثــة إطــارات      

  :)241، ص2008المغربي،

لبنـاء حصـيلة فكريـة لـدى عملائهـا،       :إطار تبـادل المعلومـات مـع العميـل     -

ــداع وإدارة      ــن الإب ــتراتيجية ع ــرارات الإس ــاذ الق ــي اتخ ــتخدامها ف واس

العلاقات مـع العميـل وعـروض الخـدمات، منتهجـة ثـلاث أسـاليب أساسـية         

ــي ــلاء    : وه ــا العم ــاس ولاء ورض ــة، قي ــل بالعلام ــرة العمي ــز خب تعزي

 وإدارة معلومات الاتصال؛   
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ــع ال - ــة م ــات الودي ــلالعلاق ــلاء   : عمي ــع العم ــة م ــداقة حميم ــالتمتع بص ب

ــات      ــترك للمنتج ــميم المش ــار والتص ــي الابتك ــاهم ف ــة تس ــة علاق وإقام

دمــج العمــلاء بالمؤسســة : والخــدمات الجديــدة، وتتبــع ثلاثــة أســاليب، هــي

أفكــار العميــل واختيــار الأفضــل بالوقــت  قــراءةلابتكــار حلــول مشــتركة، 

 ة للعميل؛   التهيئة البيئيمع تنسيق بالالمناسب و

تقـوم المؤسسـة بوضـع نظـام للـتحكم فـي تعزيـز المحصـلة          :وإبداع العميل -

الفكرية المكتسبة والعلاقـة الوديـة مـع العمـلاء لإبـداع وتقـديم قيمـة جديـدة         

وضــع مخطــط يبــدأ مــن الفكــرة : وعاليــة للعميــل، وتتبــع ثلاثــة أســاليب

ع المســتقبلي حتــى الاســتخدام، فــرق للاســتقطاب المتــزامن للأفكــار والإبــدا

 .وإنشاء منتديات للمنتج خاصة بمديري الإنتاج والمبيعات

وهــذا مــا يســاعد المؤسســة علــى تحديــد، تقيــيم واختبــار الفــرص الإبداعيــة  

  . لإضافة قيمة إلى كل من المؤسسة والعميل

  :داخليا لموظفين الابتكاريةاقدرة  توجيهإستراتيجية  - 2- 2

ــة     ــدرات الابتكاري ــن الق ــة م ــتفيد المؤسس ــا  تس ــا داخلي ــا وتوجهه لموظفيه

ــار إجــراء(لتحســين طــرق أداء العمــل،  ــل ابتك ــوظفين )مث ــة الم ــى تقوي ، وتعمــل عل

لميزانيــة، وغالبــا مــا ر عمليــاتهم الابتكاريــة ضــمن حــدود ابالســماح لهــم بتنفيــذ أفكــا

ــة المكانــة التنافســية مــن خــلال قيــادة التكــاليف أو   تســتعمل هــذه الإســتراتيجية لحماي

ــز ــالرغ. التمي ــن أن وب ــابه  "م م ــتراتيجية تتش ــذه الإس ــع ه ــية م ــتراتيجية التنافس الإس

ــار    ــا بابتك ــة بارتباطه ــة التكلف ــن اقتصــاد ومراقب ــز ع ــا تتمي ــاليف، إلا أنه ــادة التك لقي

طرق جديدة، والتي قـد تـتمكن أو لا تـتمكن مـن تخفـيض التكـاليف، ولكنهـا دائمـا مـا          

فین جوبت��ا، ترجم��ة ب��را( "تحســن مــن أداء العمــل وترفــع مــن معــدل الإنتاجيــة      

  .  )243، ص2008المغربي،
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 :خارجيا لموظفين الابتكاريةاتوجيه قدرة إستراتيجية  - 3- 2

ــر   ــتراتيجيةتعتب ــور   إس ــوظفين كتط ــة للم ــدرة الابتكاري ــارجي للق ــه الخ التوجي

ــتراتيجية    ــذه الإس ــة له ــات المتبني ــوم المؤسس ــث تق ــة، حي ــاد المعرف ــي اقتص ــد ف جدي

يهــا، والســماح لهــا بالتــدفق بــأي اتجــاه دون فــرض بتحريــر القــدرة الابتكاريــة لموظف

رقابــة صــارمة عليهــا، ولكنهــا تعمــل علــى توجيههــا بسلاســة نحــو مجــالات العمــل 

فهــم يطبقــون مــا يعــرف بالابتكــار العضــوي، أي تــرك الــروح الابتكاريــة ". الواســعة

  .)243، ص2008برافین جوبتا، ترجمة المغربي،( "لديناميكيتها الطبيعية

ــذه ــى ه ــخمة،    وتتبن ــتلات ض ــي تك ــوا ف ــي تنم ــات الت ــتراتيجية المؤسس الإس

  .متنوعة ومتعددة الأعمال، حيث يستخدمون قدراتهم الإبداعية في التنافس

     إستراتيجية التوجه إلى التكنولوجيا - 4- 2

إلــى المشــاركين فــي المؤسســات بتوجيــه نشــاطها ألابتكــاري للانضــمام  تقــوم

ــوجي ــه الســباق التكنول ــوز في ــدة ، فمعظــم والف عملياتهــا توجــه لتطــوير منتجــات جدي

  .عالية التكنولوجية، أو تطوير الجيل الثاني من التكنولوجيا

ــراءات   ــات ب ــذه المؤسس ــى ه ــل    وتتبن ــا يجع ــر، مم ــكل كبي ــراع بش الاخت

اســتراتيجيات بــراءات الاختــراع مــن بــين أهــم اســتراتيجياتها الابتكاريــة،        

  .الاستفادة من براءات الاختراعالتالي يبرز أهم استراتيجيات ) 2-2(والجدول
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  استراتيجيات الاستفادة من براءات الاختراع  ): 2-2(الجدول

  نمط الاستفادة من براءات الاختراع  ةــــــــالإستراتيجي

  .الغرض الاقتصادي زيادة الأرباح  .كسب السوق أو الاحتكار

ــراع   ــراءة الاختـ ــتعمال بـ اسـ

  .كمؤشر

ــة   ــة مخترع ــأن المؤسس ــرا ب ــون مؤش ــام تك أم

ــتهلكين،   ــنح، المسـ ــالات المـ ــولين، وكـ الممـ

  .الموردين، الجامعات والآخرين

ــل،   .كبح جمام قوة الموردين ــرات    Nokiaمث ــراع لمكب ــراءة اخت ــا ب له

ــناعة     ــم ص ــرى، رغ ــات أخ ــوت ومكون الص

  .الموردين لهذه المكونات

تجنــب التعــرض للاختراعــات   

  .المماثلة

ــي   ــات الت ــراءات الاختراع ــن ب ــدد م ــامتلاك ع ب

  .تغطي مناطق متماثلة

ــراءات اختــراع،   .العرقلة، وضع سياج والإغراق ــة الآخــرون مــن كســب ب عرقل

ــاليف   ــادة تك ــة، أو زي ــا معين ــوير تكنولوجي أو تط

  ).الإغراق أو التغطية(الدخول أو التنافس 

Source: Christine Greenhalgh & Mark Rogers, 2010, p(162). 

ــتراتيجيات   ــدة اس ــات ع ــى المؤسس ــراع،    تتبن ــراءات الاخت ــن ب ــتفادة م للاس

ــراءات       ــى ب ــول عل ــتراتيجية الحص ــاح، إس ــادة الأرب ــار لزي ــتراتيجية الاحتك كإس

ــتراتيجية    ــي، إس ــا التنافس ــي محيطه ــة ف ــة المخترع ــفة المؤسس ــب ص ــراع لكس الاخت

ــالات     ــي مج ــراع ف ــراءات اخت ــى ب ــول عل ــطة الحص ــوردين بواس ــوى الم ــبح ق ك

ــة والإغـ ـ ــتراتيجية العرقل ــناعاتهم وإس ــون  ص ــتطيع المنافس ــى لا يس ــوق حت راق للس

  .كسب براءات الاختراع ومجاراتها

يتمثـل المنطـق الأساسـي لبـراءة الاختـراع فـي كسـب القـوة الاحتكاريـة          حيث 

وزيــادة أربــاح المؤسســة، كمــا تســتعمل كمؤشــرات للبنــوك، المــوردين أو        
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ــديها اخترا   ــرة ول ــة كبي ــدرات ابتكاري ــك ق ــة تمتل ــى أن المؤسس ــتهلكين عل ــات المس ع

  .  قيمة، مما يزيد من القيمة المقدمة

  المخاطر إدارةمزيج محفظة الابتكار و -3

أحـد التحــديات الكبــرى لإدارة الابتكــار هــي التعامــل مــع عــدم اليقــين مــن   إن

ــاز بمردوديتهــا   ــرة تمت ــة الكبي ــدة بالســوق، فالمشــاريع الابتكاري نجــاح المنتجــات الجدي

 ـ     ى محفظـة الابتكـار أن تكـون بهـا مشـاريع      العالية وكـذلك مخاطرهـا، لـذا ينبغـي عل

  .متنوعة المستويات الابتكارية، مما يسمح بالإدارة الفعالة لمخاطر الابتكار

ــة لضــرورة  امــتلاك المؤسســة لمحفظــة ابتكــار "يوجــد اتجــاه باقتصــاد المعرف

ــي   ــايير، وه ــن المع ــدد م ــب ع ــك حس ــة، وذل  ),Nermien Al Ali, 2003"متوازن

pp123-124(:  

ــتلاك  - ــتوى وال  ام ــعيفة المس ــار ض ــاريع ابتك ــاريع  مش ــن المش ــر م كثي

 لابتكاري؛اعالية المستوى المتوسطة إلى 

المـدى الطويـل   (التوازن بـين مشـاريع الابتكـار مـن حيـث المـدة الزمنيـة،        -

 ؛)مقابل المدى القصير

ــاطرة،   - ــة المخ ــث درج ــن حي ــار م ــاريع الابتك ــين مش ــوازن ب ــة (الت العالي

 ؛)المخاطرةالمخاطرة مقابل المنخفضة 

العاليـة المردوديـة   (التوازن بـين مشـاريع الابتكـار مـن حيـث المردوديـة،        -

 .)مقابل المنخفضة المردودية

ــدة      ــارات متزاي ــمل ابتك ــة أن تش ــار المتوازن ــة الابتك ــى محفظ ــي عل وينبغ

ــدة  ــن القاع ــتفادة م ــة للاس ــية الابتكاري ــاج االأساس ــيض لإنت ــع تخف ــتج الموجــود م لمن

ــد ــق عائ ــاليف وتحقي ــن  التك ــلا ع ــين، فض ــارات مع ــام بابتك ــاف القي ــة لاكتش جذري

ــدة ــات جدي ــتراتيجيات  . اختراع ــات إس ــاع توجيه ــن إتب ــد م ــوازن لاب ــذا الت ــق ه ولخل

  . الابتكار للمؤسسة
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  على المستوى العملــــــــــــي الابتكار إدارة: المطلب الثالث

ــار  ــي ت إن إدارة الابتك ــتوى العمل ــى المس ــرات  عل ــدة تغيي ــام بع ــمن القي  تض

  .على الهيكل التنظيمي للمؤسسة، ثقافتها وتطبيقاتها للابتكار

  :التغييرات الهيكلية للمؤسسة-1

 : Nermien Al Ali, 2003, p125-126) (وتتمثل في 

ــام ووحــدات   - ــين الأقس ــن صــعوبة تخطــي الحــدود الفاصــلة ب ــف م التخفي

ــوارد      ــرك الم ــة لتح ــة اللازم ــتوى المرون ــوفير مس ــمح بت ــل، لتس العم

بر كـل المؤسسـة، وذلـك مـن خـلال إنشـاء فـرق عبـر وظيفيـة          البشرية ع

 ومشتركة بين كل موظفي المؤسسة؛

 تبني المؤسسة لشبكات من الاتحادات التي تدعم عملياتها الابتكارية؛ -

المحفظــة الابتكاريــة مــن خــلال قســم مركــزي ينســق بــين مختلــف   إدارة -

ــى  ــل عل ــاءات، يعم ــز الكف ــى  إدارةمراك الاتحــادات كمحفظــة ويشــرف عل

 عمليات تطوير المنتجات الجديدة؛

ــبكي،    - ــار الش ــوذج الابتك ــدم نم ــة لتخ ــة للمؤسس ــوارد الابتكاري ــب الم ترتي

ــة ــة وخارجي ــى شــبكتين، داخلي ــك بتوزيعهــا عل فيمــا يخــص الشــبكة  ؛وذل

مخـابر  (الداخلية فإنـه يـتم بهـا حشـد الخبـرة والكفـاءة فـي مراكـز الكفـاءة         

لتسـمح بجلـب المواهـب مـن     ) البحث والتطـوير، الأقسـام ووحـدات العمـل    

أمـا الشـبكة الخارجيـة فيـتم بهـا       ،كل المؤسسـة وتكـوين الفريـق المناسـب    

لمؤسســة، جلــب حاجتهــا مــن المواهــب والمــوارد الابتكاريــة مــن خــارج ا

ــاد والإ  ــتراتيجيات الاتح ــي اس ــلال تبن ــن خ ــك م ــ دارةوذل ــة  ةالفعال لمحفظ

 الاتحادات؛

ة أو تســهيل البحــث والتطــوير ؤحشــد المهــارات التنظيميــة فــي مراكــز كفــ -

 مرنة؛ اعبر كل المؤسسة، مشكلة فرق
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لتسـهيل الوصـول    الخارجيـة فـي محفظـة تضـم التحالفـات     حشد المهـارات   -

 إليها وقت الحاجة؛

ــ ارةدالإ - ــويق وال  ةالمركزي ــت التس ــيض وق ــة لتخف ــاريع الابتكاري ــدللمش  تأكي

ــى   ــتثمار إل ــائر الاس ــيض خس ــتحذف لتخف ــاءة س ــل كف ــاريع الأق ــأن المش ب

 .حدها الأدنى

  ارــــالتحول إلى ثقافة الابتك -2

 :وتتمثل في 

تشـجع علـى تقاسـم المعرفـة بشـكل فعـال بـين المـوظفين داخـل          خلق ثقافة  -

 المؤسسة؛

للابتكــار حيــث تتجــاوز النمــوذج والتحيــز للوظيفــة الواحــدة، خلــق لغــة " -

وتتكيــف مــع ميــراث المؤسســة، غايتهــا، مهمتهــا وإســتراتيجيتها الخاصــة، 

ــئة ومتعم  ــون منش ــا أن تك ــي له ــا ينبغ ــود  كم ــات والجه ــل العملي ــة بك ق

 ؛(DEBRA M-AMIDON, 2003, p308) "التخطيطية

 للقيام بالأعمال؛ على ثقافة المؤسسة أن تستوعب الابتكار كطريقة -

تقبــل المؤسســة للفشــل كجــزء مــن العمليــة التعليميــة وأن تحفــز المــوظفين  -

 على الابتكار؛ 

ــن   - ــوى م ــتفادة القص ــري الاس ــال الفك ــار  رأس الم ــن أفك ــث ع ، بالبح

ــوظفين  ــوارد البشــرية(الم ــل والم)الم ــة للعمي ــة الرجعي ــي ، التغذي ــاهمة ف س

 ؛)العلاقاتي رأس المال(المشاريع الابتكارية 

 الابتكار؛   إلىإعطاء التحفيز والدفع  -

ــة  - ــر أهمي ــة أكث ــة  إعطــاء قيم ــي الثقاف ــوة المبتكــرة ف ــان للق لإطــلاق العن

ــة ــك، التنظيمي ــتعلم   وذل ــة ال ــن عملي ــزء م ــل كج ــول الفش ــلال قب ــن خ م

 والتجريب؛
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ــار جــزء" - ــل الابتك ــوارد   اجع ــت والم ــوفير الوق ــرد، بت ــل ف ــل ك ــن عم م

ــو   ــة أفكــارهم ول ــب ومتابع ــوا مــن التجري ــى يتمكن اللازمــة للمــوظفين حت

-Nermien Al Ali, 2003, pp127 "كانــت خــارج مجــال عملهــم   

  ؛)(130

ــة  " - ــد الثقاف ــة تمدي ــة  الابتكاري ــارج المؤسس -DEBRA M) "إلــى خ

AMIDON, 2003, p309)   المتحــدين، ، شــاملة المــوردين، الشــركاء

، حتــى تصــير القاعــدة )المــوزعين، العمــلاء، المنافســين وعمــلاء العمــلاء

                        .المعرفية التي تتعلمها المؤسسة غالية الثمن

 ارـــــفن الابتك: الأنظمة، الممارسات والوسائل الممكنة-3

ــة      ــتراتيجية المؤسس ــع إس ــي أن يتب ــائل ينبغ ــات والوس ــار الممارس  إن اختي

علــى إدارة  واحتياجــات عملهــا، كمــا أن هنــاك العديــد مــن الطــرق الهامــة المســاعدة

ــوم   ــت مفه ــار تح ــريالابتك ــال الفك ــيتم عر. رأس الم ــي س ــلاث  والت ــي ث ــها ف ض

        .رأس المال الفكريمجموعات حسب تصنيف 

  -ارـــــبنوك الأفك –البشري  رأس المال   -3-1

ــد أدت ال ــلق ــاعف مالرأس ــى مض ــة إل ــاح  ة الفكري ــة لنج ــار اللازم ــدد الأفك ة ع

ــاريع ــاث أن . المش ــرت الأبح ــد أظه ــن  "فق ــر م ــى أكث ــاج إل ــد يحت ــتج جدي ــديم من تق

ــك   3000 ــر بمصــدر تل ــكل مباش ــا بش ــأثر جودته ــث تت ــة، حي ــودة عالي ــرة ذات ج فك

ــدة فــي . )(Nermien Al Ali, 2003, p129 "الأفكــار ــد تبــدوا جي ــي ق فالأفكــار الت

العكـس مـن تلـك    المخبر أو فـي مجلـس الإدارة لا يضـمن نجاحهـا فـي السـوق، علـى        

  .الاحتكاك والمعارف الكثيرة بالسوق ون ذوالتي يولدها الموظفو

 ـ   البشـري هـو أغنـى مصـدر لأفكـار تطـوير        رأس المـال أن وهذا مـا يؤكـد ب

  .جديدة للعملالطرق المنتجات وال
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  :ةــــلأفكار للمؤسسبنك ا - 1- 1- 3

ــار   ــن أفك ــتفادة م ــالللاس ــات   رأس الم ــن المؤسس ــد م ــت العدي ــري قام البش

ــل موظــف بالمؤسســة،    ــن ك ــار م ــع الأفك ــوم بجم ــث تق ــار، حي ــوك للأفك بإنشــاء بن

كمـا  . تصفيتها لضمان بقائها ثـم نقلهـا إلـى وحـدة الأعمـال التـي تعمـل علـى تسـويقها         

رئيســية  غيــرتــولي الأفكــار المولــدة للمشــاريع، تعمــل علــى  اتشــكل المؤسســة فرقــ"

ــق     ــتغلالها لخل ــاول اس ــة، وتح ــة للمؤسس ــال الحالي ــالات الأعم ــق بمج ــي لا تتعل والت

                       "الاسـتثماري  رأس المـال ر بـالفكرة أو تحويلهـا إلـى وحـدة     مجال عمـل جديـد، الاتجـا   

Nermien Al Ali, 2003, p130)(.   

 بالمؤسسةنموذج عملي لبنك الأفكار  - 2- 1- 3

المؤسســات خلــق نمــوذج عملــي لبنــك الأفكــار، أيــن تســير الأفكــار،  تحــاول

الاقتراحــات والتحســين المســتمر فــي نظــام الكترونــي، حيــث يســتعمل لتنفيــذ نمــاذج  

 .التشغيل المشتركة في العمليات اليومية للمؤسسة المستهدفة

     

      

  

 

 

 

Source : Pekka.Tervonen, Harri.Haapasalo, 2012, p(2). 

  لتطوير عمليات المؤسسة الأفكاراستعمال بنك ): 7-2(الشكل 

 

ــين   ــف ب ــى التولي ــي عل ــوذج العمل ــل النم ــة   يعم ــط المقترح ــار، الخط الأفك

علــى ويهــدف إلــى الحفــاظ . بنــك الأفكــار ونشــاطات التحســين المســتمر مــع نظــام

 أھداف تطویریة

 الأفكار

 الاقتراحات

 أھداف التحسین المستمر

  

  

  بنك

 الأفكــــــــار

 

 تجدید العمل والعملیات

 ابتكار عملیات

 ابتكار منتج
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ــة      ــطة المقترح ــيم الأنش ــيق وتنظ ــأداة لتنس ــل ك ــة والعم ــوير المقترح ــات التط عملي

  .يمثل النموذج العملي المطور لبنك الأفكار )8-2(والشكل . للتطوير

  

  المقترح

  

  

  

مسير 

  الفكرة

  

  

  المزيد من التطوير                                                         

خط 

رئيس 

  العمال

  

  
   التنفيذ                                                    

نظام 

  الكتروني

  

  

  

  المنفذ

  

  

جدول 

  الرواتب

  

Source : Pekka.Tervonen, Harri.Haapasalo, 2012, p(8). 

  الأفكـــــــارلبنك  العمليالنموذج ): 8-2(الشكل

ينبغــي علــى بنــك الأفكــار أن يمتلــك وظــائف فإنــه ) 8-2(مــن خــلال الشــكل 

ــذ     ــيم تنفي ــذلك تنظ ــة، وك ــات التطوري ــات الاقتراح ــوير عملي ــتقبال وتط ــنع، اس لص

  .الأفكار

أهداف 

 تطويرية

التعامل مع 

 الفكرة

 والتطوير

  لا

التعامل مع 

التحسين 

 والتطوير

  لا

 التغذية الرجعية

معلومات حول 

 التنفيذ

عملية 

 التطوير

 بنك الأفكار

 التنفیذ

 المكافأة
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 :مــن عــدة وظــائف وهــييتكــون النمــوذج العملــي المطــور لبنــك الأفكــار  إن

  ؛لتطويرية والأفكار التحسينيةالمقترح الذي يتولى وضع الأهداف ا  -

ــرة   - ــير الفك ــار   مس ــة والأفك ــداف التطويري ــك الأه ــع  تل ــل م ــذي يتعام وال

 ؛لتلك الأفكار يقوم بالمزيد من التطويرأين التحسينية، 

حيـث تسـجل كـل تلـك الأفكـار      بأو لا، بمرحلـة تنفيـذها   القـائم  رئيس العمـال    -

ــي   ــذة ف ــر المنف ــذة أو غي ــواء المنف ــرس ــار عب ــك الأفك ــي  بن النظــام الالكترون

   .للمؤسسة، وهو ما يسمح بالاستفادة منها مجددا

ــه   "و ــدة أوج ــن ع ــاني م ــا تع ــار فإنه ــوك الأفك ــة بن ــن جاذبي ــرغم م ــى ال عل

  :(Pekka.Tervonen, Harri.Haapasalo, 2012, p9)  "، منهاقصور

 ؛للأفكار ةــــعدم وجود معايير اختيار شفاف -

نظــام مرســخ أن تكــون مــن  علــى الهــامش بــدلابنــوك الأفكــار  وضــعت -

 ؛في المؤسسة بالأعمال اليومية

ــر    - ــوظفين غي ــار الم ــأن أفك ــاع ب ــق انطب ــه يخل ــه نظــام تطــوعي فإن كون

الترحيـب بهـا، وبالتـالي فهـو يـوفر فقـط       مـن  علـى الـرغم    مطلوبة حقـا 

 متنفسا للموظفين الذين يشعرون بالحاجة إلى تبادل الأفكار؛

 .مبادرات الابتكار للموظفينيشكك في جدية المؤسسة الموافقة على  -

ــباقين     ــار للس ــوك الأفك ــجيع بن ــة،  بتش ــر فعالي ــون أكث ــة أن تك ــى المؤسس فعل

 ،لمثـل هـذه التجربـة    خـاص تخصـيص حصـص أو إعطـاء وقـت     "بالأفكار من خـلال  

ــة ــام بإمكاني ــار    والاهتم ــوك الأفك ــا بن ــوض الإدارة العلي ــد تف ــا ق ــارهم، كم ــذ أفك تنفي

وتقــديرها، وأن تأخــذ الأفكــار علـى محمــل الجــد فــي  عطـاء وعــود بتقيــيم الأفكـار   لإ

   .)(Nermien Al Ali, 2003, p131 "التخطيط لمحفظة الابتكار
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  -المورد المرن للابتكار –ي ــــالعلاقات مالالرأس  - 2- 3

ــون    ــم يمثل ــارفهم جعله ــتوى مع ــور مس ــلاء وتط ــي العم ــة وع ــادة درج إن زي

بالأفكـار ولكـن الأهـم مـن ذلـك      موردا قيما للمؤسسة، لـيس فقـط مـن ناحيـة تزويـدها      

ــي    ــزة للمشــكلات الت ــول متمي ــاد حل ــدة وإيج ــات جدي ــائهم تصــورات لمنتج ــو إعط ه

ــن  ــة، أي ــة  "تصــادفها منتجــات المؤسس ــات المؤسس ــى عملي ــل إل ــنح انضــمام العمي يم

  :)(Nermien Al Ali, 2003, p131  "الميزات التالية

ــين    - ــى تحس ــدة عل ــات الجدي ــوير المنتج ــق تط ــاعدة فري ــتويات  مس مس

لمنتجــات الجديــدة وتخفــيض وقــت    تشــكيلهم لأفضــل تصــميمات ل  

 التسويق؛

ــادة ب - ــرة الزي ــر مباش ــة غي ــل ،طريق ــي ولاء العمي ــة   ف ــلال إقام ــن خ م

 علاقات عمل ودعم شبكات الأعمال؛

 .جديدة ناجحة أو خارقةوخدمات منتجات  إنتاج -

ة، ن لضــم العمــلاء إلــى المؤسســان أساســيتاوفــي هــذا الإطــار هنــاك طريقتــ

 .وتتمثل في إدارة سلسلة القيمة والمستخدم الرائد

 :سلسلة القيمة إدارةطريقة  - 1- 2- 3

 ــ ــى ال ــة عل ــذه الطريق ــز ه ــالرأس ترك ــث  م ــكل جــوهري، حي ــاتي بش العلاق

مـع  تقوم بالتنسـيق بـين مرحلـة التصـميم، تطـوير المنـتج، التصـنيع، التسـويق والبيـع          

ــوردين  ــدخلات الم ــوير  وم ــة تط ــي عملي ــلاء ف ــوزعين والعم ــدة الم ــات جدي . منتج

ــالموزعين " ــي     (ف ــع ف ــوات التوزي ــة أو قن ــناعة الخدمي ــي الص ــع ف ــلاء التوزي وك

شــكاوي العمــلاء واحتياجــاتهم، ممــا فهمــا لتمثــل المصــدر الأكثــر ) الصــناعة الســلعية

 ـ       "ـةـــــــــيرفــع مــن معــدل رضــا العميــل وخلــق علاقــات الثقـ

(Hubert Saint-Onge, 1998).  

ــة   ــي سلســلة القيم ــار الأطــراف المشــاركة ف ــن توســيع أفك ــدة م ــا أن الفائ كم

 . تجاوزت إدخال منتجات جديدة
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 :دـــــطريقة المستخدم الرائ - 2- 2- 3

ــاليين         ــلاء الح ــات العم ــة احتياج ــى تلبي ــالتركيز عل ــات ب ــوم المؤسس تق

ــف   ــدة تتكي ــا لمنتجــات جدي ــي تطويره ــاعدة  ف ــنهم المس ــتمس م ــا تل ــوقعين، كم والمت

ع احتياجــاتهم، حيــث تســتعمل المؤسســات طريقــة المســتخدم الرائــد لتطــوير تمامــا مــ

ــا     ــي تحتاجه ــات الت ــتخراج المعلوم ــى اس ــدف إل ــن ته ــدة أي ــات جدي ــاميم لمنتج تص

 .المؤسســة

ويتمثــل المســتخدم الرائــد فــي أولائــك العمــلاء الريــاديين لعــدد مــن الأســواق 

لعمــلاء العــاديين فــي ذات الصــلة، حيــث يواجهــون مشــاكل مماثلــة، ويتميــزون عــن ا

ــباق     ــوير الس ــى التط ــون عل ــاتهم ويعمل ــن احتياج ــر ع ــى التعبي ــادرين عل ــونهم ق ك

ــا       ــات، كم ــذه الاحتياج ــع ه ــل م ــة بالتعام ــولهم الخاص ــبعض  "لحل ــزون ب يتمي

  :) Amina Becheur, 2000, p4("الخصائص، وهي

ــة - ــة   :الطليع ــي طليع ــون ف ــاليكون ــم مج ــوير  عمله ــتطيعون تط ، ويس

 غالبية المستهلكين؛التوقعات قبل 

ــة وذو - ــة خلاق ــي   :طبيع ــة ف ــاركة الدائم ــة للمش ــة قوي ــع داخلي ــديهم دواف ل

 الميدان؛

 لهم مصلحة بإحداث التحسينات؛ -

، ومعرفــة قويــة مــن حيــث عملهــم مجــالة واســعة بهم معرفــيلــد :خبــراء -

   .استخدام المنتج

ــد، فبمجــرد   إن التحــدي الرئيســي أمــام المؤسســات هــو إيجــاد المســتخدم الرائ

ــوير    ــى تط ــا عل ــيعملون مع ــإنهم س ــه، ف ــدة ل ــات الجدي ــوير المنتج ــق تط ــاد فري إيج

  .تصاميم مبتكرة لمنتجات جديدة

  ):(3M Stemwinder, 2001, p3 "تكمن أهمية هذه الطريقة في"و
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د فـي الفهـم العميـق للمشـاكل التـي      الاستفادة من تجربـة المسـتخدمين الـروا    -

ــاتواجه ــات ه ــواقه المؤسس ــي أس ــلاء  اف ــة العم ــد تجرب ــافها بع ، لأن اكتش

جديـد  أو إنتـاج أخـر   منـتج  الالعاديين لها يعتبر وقتـا متـأخرا جـدا لتطـوير     

 ق جديدة؛اسوأأو اختراق 

و مـن  ة عـدة تصـاميم لمنتجـات جديـد     وضـع تمكن فريـق المشـروع مـن     -

خلال فكرة واحـدة يقـدمها المسـتخدم الرائـد، وذلـك لتنـوع وجهـات النظـر         

 برات التي يقدمها؛وعمق واتساع الخ

ــي    - ــة الت ــا والخريط ــاجون إليه ــي يحت ــا الت ــأن التكنولوجي ــرار بش ــاذ ق اتخ

 .ينبغي إتباعها لتطوير منتجات جديدة

التـي تمـر بهـا الفكـرة قبـل       المراحـل إن هذه الطريقة تكشـف عـن شـدة تعقـد     

ــذا علــى المؤسســة أن تجــد ســبلا لإدخــال . أن تكــون أساســا لتطــوير منــتج جديــد ل

منتجاتها فـي مجـالات بـراءات الاختـراع، حتـى تعظـم مـن القيمـة التـي اسـتخرجتها           

  . وتحافظ على تنافسيتها لمدة أطول

  الهيكلـــــي مالرأس ال - 3- 3

ــد  ــي واح ــذكاء التنافس ــر ال ــا ايعتب ــم وظ ــن أه ــار، م ــائل إدارة الابتك ئف ووس

ــل إدارة    ــل مراح ــرتبط بك ــث ي ــري حي ــال الفك ــة إدارة   رأس الم ــة مرحل وخاص

. الابتكــار، لأن الابتكــار الحقيقــي يشــتمل علــى كــل مــن الاســتجابة للتغييــر وتوقعــه 

وفي كلتـا الحـالتين يـرتبط نجـاح المؤسسـة بسـرعتها وبصـيرتها لتكـون قـادرة علـى           

  .ات السوق واحتياجات العملاءكشف تحركات المنافسة، اتجاه

 ي ــــالذكاء التنافس - 1- 3- 3

ــاج   ــى تســتطيع المؤسســة تشــكيل نمــوذج فعــال لإدارة الابتكــار، فهــي تحت حت

رأس يـزرع كجـزء مـن    (إلى دمج نظـام الـذكاء التنافسـي فـي أنظمـة عمـل المؤسسـة        

ــا ــي ماله ــى  ). الهيكل ــؤثر عل ــي ت ــرارات الت ــاذ الق ــتويات اتخ ــل مس ــرتبط بك ــو م فه

ن لألتنافســية للمؤسســة، حيــث  يحتــاج القائــد علــى المســتوى الاســتراتيجي الوضــعية ا
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يفهــم الوضــعية التنافســية للمؤسســة أمــام منافســيها قبــل اتخــاذ أي قــرار اســتراتيجي، 

الاعتبـار  فـي  كما يسـاعد الإدارة العليـا علـى تشـكيل محفظـة الابتكـارات مـع الأخـذ         

  . لنقاط قوة وضعف المنافسين

  

  :التنافسي بأنهويعرف الذكاء 

ــت   "  - ــس الوق ــي نف ــة، وف ــية المؤسس ــدى تنافس ــف م ــي تص ــة الت المعلوم

ــال  ــة الأعم ــات بيئ ــع تحرك ــوردين، (يســتطيع توق المنافســين، العمــلاء، الم

  .)Anica-Papa, G.Cucui, 2009, p327(" ...)الحكومة،

ــول   "  - ــات ح ــات والمعلوم ــل البيان ــع وتحلي ــة لجم ــة ونظامي ــة تفاعلي عملي

ــين ــاط المنافس ــداف   نش ــق أه ــرض تحقي ــال، لغ ــات الأعم ــة واتجاه ، بيئ

  .)L. Kahaner, 1996( "المؤسسـة

ــات  "  - ــلوكيات وتحرك ــع س ــي تتوق ــة الت ــل العملي ــلاء، (يمث ــين، العم المنافس

التــي تتفاعــل مــع المؤسســة أو تــؤثر علــى بيئــة ) ...المـوردين، الحكومــة، 

 ).J. Calof,1998( عملها أو سلوكياتها

وهــو الــذكاء الــذي يلبــي الاحتياجــات الفريــدة صــقل منــتج المخــابرات، "  -

ــة أو       ــة الداخلي ــي للبيئ ــب التنافس ــم الجان ــى يفه ــرار، حت ــانع الق لص

 .)C. Fleisher, 2001, p7("الخارجية

ــد       ــات لتحدي ــتعملها المؤسس ــي تس ــذكاء التنافس ــا ال ــي يوفره ــائج الت و النت

ن عملياتـه  الفرض المحتملـة وتدنيـة احتمـال الوقـوع بوضـعيات غيـر متوقعـة، وتتكـو        

إدخــال مــوارد بيانــات متحصــل عليهــا بشــكل قــانوني :مــن جــزأين أساســيين، وهمــا

 :، ثم تحليلها، وهو ما يوضحه الشكل التالي...)جهات عمومية، (وأخلاقي 

 

 

 



 القيمة بالمؤسسات استخراج وتعظيم لخلق، الفكري المال رأس إدارة نموذجالفصل الثاني         

 
161 

  

     

  

 

 

 

Source : Lonut Anica-Papa, G.Cucui, 2009, p(328). 

 التنافسي بالمؤسسة الذكاءعملية ): 9-2(الشكل

تجمــع البيانــات، المعلومــات والمعــارف مــن البيئــة الخارجيــة للمؤسســة لبنــاء 

ــدة حــول المنافســين، المنافســة، الظــروف المحيطــة، الاتجاهــات   ــات جدي مــوارد للبيان

الحاليــة والمســتقبلية، تحلــل لغــرض تحويــل مصــادر معرفيــة مفيــدة وقابلــة الماضــية، 

  .للاستعمال، تصفى ثم تنشر داخل المؤسسة ليتم دعم عملية اتخاذ القرار

ــا  ــى "كم ــال إل ــي الفع ــذكاء التنافس ــام ال ــدف نظ  ,Lonut Anica-Papa) "يه

G.Cucui, 2009, p329):  

أهــداف كمعرفــة (بوســائل شــرعية،  المؤسســة احتياجــات اســتخباراتتلبيــة  -

ــافس،  ــا والمن ــه وم ــوم ب ــذي يق ــا ال ــه  ذام ــل أنيمكن ــاط قو"  يفع ــهونق  ت

 ؛)هوضعف

ــدرة     - ــة للق ــة المنهجي ــة بالمراجع ــتراتيجي للمؤسس ــتوى الاس ــد المس تزوي

ــبية   ــعية النس ــة والوض ــية للمؤسس ــهم  (التنافس ــوق الأس ــتج، س ــع المن موق

 ؛ ...)والتحالفات،

 ـ   - ة كبيـرة لتطـور بيئـة العمـل، أعمـال المنافسـين،       بناء التوقعـات بدرجـة ثق

 متطلبات العملاء وكل التأثيرات التي تحدثها التغيرات السياسية؛

 تقييم وضعية المنافسين والتنبؤ بتحركاتهم المستقبلية؛ -

 توفير مدعم جيد لعملية اتخاذ القرار؛ -

التحكم ببیئة الأعمال 
البیانات الخارجیة، (

 )المعلومات والمعارف

 تصفیتھا نشر الذكاء

 تحلیلھا جمعھا
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 . تعزيز تنافسية المؤسسة -

يــا، أيــن يــوفر تقــارير دوريــة ويمكــن لنظــام الــذكاء التنافســي أن يســير مركز

ــات  ــرق للاحتياج ــيص ف ــين وتخص ــات المنافس ــن تحرك ــروع، أو لا  ع ــية للمش الأساس

  . مختلف وحدات المؤسسةمركزيا، أين تقوم به 

ــك    ــي ذل ــي ف ــذكاء التنافس ــام ال ــوذج لإدارة نظ ــل نم ــل أفض ــوذج "ويتمث النم

فــي الــذي يعمــل علــى تــدريب كــل موظــف ليصــير مستكشــف للتحركــات التنافســية 

مجــالات اختصاصــه، وتــوفير وســائل تــتلاءم مــع نــوع الاســتخبارات التــي تحتاجهــا 

ــن أداء    ــق أحس ــة لتحقي ــل مجموع ــا )Nermien Al Ali, 2003, p134("ك ، كم

  .تقوم العديد من المؤسسات بدمج الذكاء التنافسي ضمن عمل فريق الابتكار

 تسير التكنولوجيا واستخبارات براءات الاختراع - 2- 3- 3

الســوق يســاعد  والمتزايــد مــن بـراءات الاختــراع التــي يقـدمها رائــد  إن العـدد  

على ظهـور الكثيـر مـن الوسـائل والطـرق الممكـن اسـتعمالها للحصـول علـى الـذكاء           

التكنولــوجي وبــراءات الاختــراع، وبالتــالي المســاعدة فــي توجيــه العمليــة الابتكاريــة، 

  :(Lonut Anica-Papa, G.Cucui, 2009, p331)حيث

ــ - ــاعد الط ــان   تس ــة وإتق ــة الابتكاري ــات للمحفظ ــاء التوجيه ــى إعط رق عل

 تصاميم جديدة للمنتجات قيد التطوير؛

ــيم      - ــراع لتقي ــراءات الاخت ــات ب ــي ملف ــدة ف ــات المتواج ــل المعلوم تحلي

ــرارات     ــاذ ق ــة، واتخ ــتقبلية للمنافس ــات المس ــية والتحرك ــعية التنافس الوض

 بشأن الاستثمار في براءة اختراع تعيق المنافس؛

ــف  - ــواريخ    الكش ــاع ت ــين، بإتب ــا المنافس ــق تكنولوجي ــة طري ــن خارط ع

ــة مســتقبلية للمنافســة،   ــا يعطــى رؤي ــراع، وهــو م ــراءات الاخت تســجيل ب

ــرات     ــوم بتغيي ــة أن تق ــى المؤسس ــتوجب عل ــي تس ــاطق الت ــد المن وتحدي

ــة      ــاطق ذات المنافس ــودة، والمن ــراع الموج ــراءة الاخت ــى ب ــة عل جذري

 الضعيفة؛
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للوضـعية التنافسـية التكنولوجيـة، عــن     الكشـف عـن نقـاط القـوة والضــعف     -

 .طريق تحليل بيانات براءات الاختراع للمنافسين

ــى   ــراع، حت ــراءة الاخت ــتخدام أدوات تصــورية لب ــى المؤسســة اس ــه عل ــا أن كم

ــات بتصــاميم    ــراق المنتج ــة، اخت ــال المقبل ــوير الأجي ــاطق تط ــد من ــن تحدي ــتمكن م ت

  .فترة أطوليصعب تكرارها وقادرة على تحمل القوى التنافسية ل
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المسـتخرجة   القيمـة لتعظـيم   رأس المال الفكـري  إدارة: الرابع المبحث

  )الملكية الفكرية إدارة مرحلة(المؤسسة في 

حقــوق الملكيــة الفكريــة للمؤسســة لا تتمثــل فــي نــوع المعرفــة التــي  يمــةإن ق

حمايتهـا ولكنهـا تتمثـل فـي قـدرتها التنافسـية والتجاريـة، أيـن تمكـن المؤسسـة           تطلب ت

من الـدخول وخلـق أسـواق جديـدة وإعاقـة المنافسـة باكتسـاب حصـص سـوقية أكبـر،           

ــأي    ــية ب ــاءة تنافس ــل كف ــا لك ــة أساس ــة للمؤسس ــة الفكري ــوق الملكي ــر حق ــث تعتب حي

  .صناعة

وعادة مـا ينظـر إلـى حقـوق الملكيـة الفكريـة للمؤسسـة كـأداة قانونيـة فقـط،           

ــات    ــة أو معلوم ــة تجاري ــا، علام ــة تكنولوجي ــتعمل لحماي ــي  تس ــا ف ــة، ولكنه خاص

  .الحقيقة تمثل أيضا أداة تنافسية قوية وأصل قيم في المؤسسة

  حقوق الملكية الفكرية بالمؤسســة إدارةمفهوم : المطلب الأول

منــتج، وهــذا بغــض النظــر عــن الهويــة "إن حقــوق الملكيــة الفكريــة تعتبركـــ

ــن الا  ــن يمك ــا، أي ــوم بحمايته ــي تق ــة الت ــتج و العملي ــة وعــن المن ــاالقانوني  "تجــار به

)Marcel Bogers,2012, p40(    ــة ــا مرحل ــة إدارته ــن عملي ــل م ــا يجع ــو م ، وه

ــة إدارة   ــة والمســتخرجة فــي مرحل ــة إدارة المعرف ــة بمرحل ــك القيمــة المخلق لتعظــيم لتل

ة الملكيــة الفكريــة فــي الابتكــار، وهــي الهــدف والوظيفــة الأساســية مــن مرحلــة إدار

  .رأس المال الفكريظل إدارة 

  حقوق الملكية الفكرية كأداة قانونيـــة   إدارة -1

ــانونيتين    ــين قـ ــى عمليتـ ــة علـ ــة الفكريـ ــامج إدارة الملكيـ ــز برنـ يركـ

  :)Chiew Yu Sarn & Audrey Yap, 2013, p4(أساسيتين

امــتلاك حقــوق الملكيــة الفكريــة لتــأمين اســتعمال بعــض الأفكــار الماديــة   -

 ؛)تكنولوجيا، عبارة فنية، عبارة أو لفظ(
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ق الملكيـة الفكريـة للمؤسسـة مـن خـلال تـأمين عـدم اسـتغلال         تعزيز حقـو  -

                                                  .الآخرين لهذه الأفكار المادية إلا بترخيص من مالكها

  حقوق الملكية الفكرية كفرص للعمـــل إدارة-2

ــأداة ق إن  ــة ك ــة الفكري ــوق الملكي ــر المؤسســة لمنطــق تفكيرهــا بحق ــة تغيي انوني

بحتــة إلــى اعتبارهــا فــرص للعمــل ســيؤدي إلــى الانتقــال التــدريجي لعمليــة إدارتهــا 

ــتراتيجي       ــة الإدارة الاس ــن وظيف ــزءا م ــبح ج ــى أن تص ــانوني إل ــم الق ــن القس م

ــكل ــة، والشـ ــتراتيجي)  10-2(بالمؤسسـ ــة  ةيوضـــح الإدارة الاسـ ــة الفكريـ للملكيـ

  .بالمؤسسة

  إدارة الملكية الفكرية

  

  خارجيا

  تكتيكات الترخيص؛-

  تكتيكات التقاضي؛  -

تكتيكــات تطبيــق بــراءة    -

  .الاختراع

ــتباقية- ــتغلال،   -: اسـ ــة الاسـ سياسـ

  .سياسة الترخيص، سياسة التعليم

  .سياسة التقاضي :رد فعلية -

  

  داخليا

إدارة معلومــــات بــــراءة -

  الاختراع؛

  تحفيز براءة الاختراع؛-

تحســـين الـــوعي ببـــراءة -

  .الاختراع

ــ- ــة  السياسـ ــة لإدارة الملكيـ ة الداخليـ

  الفكرية؛

  هيكل إدارة الملكية الفكرية؛-

  .موارد إدارة الملكية الفكرية-

  إستراتيجية الملكية الفكرية  التكتيكات  

Source : Robert Pitkethly, 2004, p(30). 

 للملكية الفكرية بالمؤسسة ةالإستراتيجي دارةالإ :)10-2(الشكل

ــكل    ــلال الش ــن خ ــي    ، )10-2(م ــوم بتبن ــة تق ــة الفكري ــإن إدارة المكي ف

ــداخلي   ــى المســتوى ال ــام بتكتيكــات عل ــة مــن خــلال القي ــة الفكري إســتراتيجيات للملكي

  :والخارجي، بحيث
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ــات   - ــداخلي تكتيك ــتوى ال ــى المس ــتعمل عل ــراع، (تس ــات الاخت إدارة معلوم

تمكنهــا مــن حيــازة ) الاختــراع وتحســين الــوعي ببــراءة الاختــراع تحفيــز

 ية الفكرية ووضع سياسة ناجعة لإدارتها؛ موارد الملك

ــراءة      و - ــرخيص وب ــات الت ــارجي تكتيك ــتوى الخ ــى المس ــتعمل عل تس

ــتعمل      ــة، أو تس ــة الفكري ــتباقية للملكي ــتراتيجية اس ــي إس ــراع لتبن الاخت

تكتيكــات التقاضــي فــي الاســتراتيجيات الدفاعيــة، حــين تتعــرض ملكيتهــا  

  .للهجوم أو الاغتصاب من طرف الآخرينالفكرية 

لــدخول أســواق جديــدة  قيمــة حقــوق الملكيــة الفكريــة تثمــين ومــن هنــا تــتم 

  :(Robert Pitkethly, 2004, pp30-31) ورفع كفاءة المؤسسة، من خلال

 خلق حواجز قوية أمام المنافسة؛ -

 التوسع داخل أسواق جديدة؛ -

 وضع معايير جديدة داخل بعض الأسواق؛ -

 راتيجية؛خلق شبكات متنوعة، بإنشاء الاتحادات الإست -

  .  توليد العوائد بمنح تراخيص الاستعمال للآخرين -

ــوم     إدارة -3 ــار مفه ــي إط ــة ف ــوق الملكي ــري حق ــال الفك                              رأس الم

 ـ وظيفة لكل فرد بالمؤسسة ـ     

ــت إدارة  ــد رفع ــريلق ــال الفك ــة   رأس الم ــوق الملكي ــول حق ــدي إدارة أص تح

لي لقيمتهــا الكامنــة، وبالتــا عظــمالأ تثمــين الفكريــة إلــى الواجهــة، لغــرض ضــمان ال

 .(K. Rivette and D. Kline, 2000) ـةتعظيم القيمة لأصحاب المصلحـ

ــرات   ــم مؤش ــرز أه ــة "وتب ــوق الملكي ــي  إدارة حق ــم ف ــل مه ــة كأص الفكري

  :(J. Hughes and K. Birenbaum, 1997, pp203-233) "المؤسسة في

ــة      - ــتراتيجية العام ــن الإس ــزء م ــة كج ــة الفكري ــتراتيجية الملكي ــي إس تبن

 للمؤسسة، حيث تستعمل لكسب وضعية تنافسية وتوليد العائدات؛
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 التراخيص؛ إدارةإنشاء أقسام ووحدات خاصة ب -

 تعيين مسيرين للعلامة التجارية على المستويات التشغيلية بالمؤسسة؛ -

 .النشر في المخططات الاستثماريةدمج حقوق  -

حيـث يــتم الاهتمــام بــإدارة النــوع الرئيسـي مــن حقــوق الملكيــة الفكريــة فــي   

ــات،     ــغيلية للمؤسس ــتراتيجية والتش ــي الإدارة الإس ــه ف ــة وإدخال ــل المؤسس ــال عم مج

وهـذا مـا يسـتوجب    . مرحلـة إدارة الملكيـة الفكريـة   مـن خـلال   لغرض تعظـيم القيمـة   

  .المستوى الاستراتيجي والتشغيليالقيام بتغييرات على 

علــى المســتوى    الفكريــة حقــوق الملكيــة    إدارة: المطلــب الثــاني  

  الاستراتيجـــي

ــا   ــي تمتلكه ــة الت ــة الفكري ــى إدراك كــل أشــكال الملكي ــة إل ــاج الإدارة العام تحت

المؤسســة، وقيمتهــا بالنســبة لكــل مجــالات الأعمــال والقطاعــات الســوقية، وهــو مــا  

ــة الفكريــة التــي تعتبــر يســهل عمليــة إنشــاء  فــي إدارة  اأساســي شــيئامحفظــة الملكي

  .الملكية الفكرية كأداة تنافسية وأصل داخل المؤسسة

  ةـــالملكية الفكرية بالمؤسس دارةتبني استراتيجيات لإ -1

  :إن إدارة الملكية الفكرية على المستوى الاستراتيجي يتضمن

ــة   " - ــة الفكري ــكال الملكي ــبق لأش ــدقيق المس ــل  الت ــال عم ــية بمج الأساس

ــين،   ــادرات المنافس ــاط مب ــة، إحب ــة الفكري ــة للملكي ــق محفظ ــة، لخل المؤسس

ــاح     ــيم الأرب ــة وتعظ ــرار التجاري ــم للأس ــرص الإدارة الملائ ــوفير ف  "ت

)Abdulrahman Y. Al-Aali, 2013, p27( ،  ــتم ذلـــك وبحيـــث يـ

 عن طريق تقييم القوة الفردية للملكية الفكرية المدققة؛

ــة ل - ــق محفظ ــة  خل ــة الفكري ــداف الملكي ــدف لوضــع أه ــة ته ــة الفكري لملكي

توضـيحها بشـكل يبـين العلاقـة بـين الملكيـة الفكريـة        ، من خـلال  للمؤسسة
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واستعمالها داخـل كـل مـن مختلـف مجـالات الأعمـال والقطاعـات السـوقية         

)William W. Fisher III, 2013, p4(.                                          

بهــذا فعلــى الإدارة العامــة أن تقــرر تبنــي اســتراتيجيات الملكيــة الفكريــة التــي 

ــيلة     ــتعمالها كوس ــة باس ــة الفكري ــة الملكي ــيم قيم ــو تعظ ــة نح ــود المؤسس ــؤدي بجه ت

  . تنافسية وأصل بالمؤسسة

 ةــــالمؤسسالموجودة داخل تدقيق حقوق الملكية الفكرية  -2

علــى الكشــف عــن اســتعمالاتها  تعمــل عمليــة تــدقيق حقــوق الملكيــة الفكريــة

توليــد العائــدات أو تعزيــز الوضــعية  ســواءالمحتملــة لتحقيــق الأهــداف الإســتراتيجية، 

  .التنافسية للمؤسسة

ــن    ــات م ــع المعلوم ــي جم ــة ف ــة الفكري ــوق الملكي ــدقيق حق ــة ت ــل عملي وتتمث

ــة       ــتعمالاتها الحالي ــة، اس ــة الفكري ــلة بالملكي ــال ذات الص ــالات الأعم ــف مج مختل

لهـا، تحديـد الفـرص الممكنـة للمتـاجرة بهـا وكـذلك التهديـدات التـي تمثلهـا            والمخطط

  .حقوق الملكية الفكرية للمنافسين والتي بإمكانها التخفيض من قيمتها

ــث  ــة  "حي ــة الفكري ــدقيق الملكي ــة ت ــدف عملي ــىته  ,Nermien Al Ali( "إل

2003, p141:(  

لكيــة الفكريــة مــن تقيــيم القيمــة التجاريــة والاســتعمال التنافســي لحقــوق الم -

 طرف المؤسسات؛

جمع معلومات عـن أشـكال حقـوق الملكيـة الفكريـة الرئيسـية بمجـال عمـل          -

 المؤسسة؛

التركيــز علــى كيفيــة اســتعمال حقــوق الملكيــة الفكريــة الرئيســية المتعلقــة  -

ــاد    ــات والاتحـ ــوقية، المبيعـ ــزاء السـ ــدمات، الأجـ ــات، الخـ بالمنتجـ

 .لمتوقعة لمجال العملالاستراتيجي، إضافة إلى دورة الحياة ا

ــه مــن   ــة تمكن وبتحقــق هــذه الأهــداف يمكــن للمــدقق أن يكــون قاعــدة معرفي

خلق محفظـة لحقـوق الملكيـة الفكريـة ذات رؤيـة جديـدة، تشـتمل علـى نقـاط القـوة،           
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الضعف، الفـرص، التحـديات وكـل مـا يـرتبط بالشـكل الرئيسـي للملكيـة الفكريـة فـي           

  .     مجال عمل المؤسسة

  ةــفظة حقوق الملكية الفكرية بالمؤسسمح إدارة -3

ــوق  ــة حق ــل محفظ ــي   تعم ــاء وع ــى إعط ــة عل ــة الفكري ــوق الملكي لإدارة حق

ــيتين  ــك بخطــوتين أساس ــتم ذل ــة بالمؤسســة، وي ــة الفكري  ,Nermien Al Ali) الملكي

2003, p144) :  

ــة     - ــة الحالي ــة الفكري ــوق الملكي ــعف لحق ــوة والض ــاط الق ــن نق ــف ع الكش

 تخطيطيا للبراعة التنافسية للمؤسسة؛ للمؤسسة، حيث تقدم رسما

ــوق   - ــكلها محفظــة حق ــي تش ــدات الت ــرص والتهدي ــا للف ــا أولي ــاء تقييم إعط

 .الملكية الفكرية أمام إدارة ونمو المؤسسة

ــة،       ــة الفكري ــوق الملكي ــة حق ــة لإدارة محفظ ــد توجيهي ــدة قواع ــد ع وتوج

  :)Nermien Al Ali, 2003, p145(منها

 كرية القوية؛تعبئة وحشد حقوق الملكية الف -

 التوفيق بين حقوق الملكية الفكرية القوية والضعيفة؛ -

حــذف حقــوق الملكيــة الفكريــة المنخفضــة الأداء، أو التبــرع بهــا        -

 . ربحية لغرض الاستفادة من التخفيضات الضريبية غيرللمؤسسات 

  حقوق الملكية الفكرية بالمؤسسات إدارةاستراتيجيات  -4

ــ ــى تجس ــا عل ــل الإدارة العلي ــوق  تعم ــا لحق ــن محفظته ــتقاة م ــارف المس يد المع

ــزز    ــة تع ــة الفكري ــوق الملكي ــتراتيجيات حق ــكيل اس ــلال تش ــن خ ــة م ــة الفكري الملكي

  .من محفظتها، وضعيتها التنافسية وقدرتها على توليد العائدات وتقوي كلا

ــوذج إدارة    ــتمل نم ــث يش ــري حي ــال الفك ــن    رأس الم ــنفين م علــى ص

ــة   ــوق الملكي ــتراتيجيات إدارة حق ــة  اس ــة الفكري ــوق الملكي ــتراتيجيات حق ــة، اس الفكري

  .التنافسية والتجارية
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  ستراتيجيات التنافسية لحقوق الملكية الفكرية الا - 1- 4

ــات ــتعمل المؤسس ــلاح   تس ــية كس ــة التنافس ــة الفكري ــوق الملكي ــتراتيجيات حق اس

تنافسي للتمكن مـن دخـول أسـواق جديـدة ومنـع المنافسـة بتـأمين نفسـها داخـل قطـاع           

ــين، ــوقي مع ــري  س ــتعمال الحص ــق الاس ــى ح ــتحوذ عل ــن تس ــتطيع  .أي ــالي تس وبالت

ــاط  ــي انحط ــبب ف ــية  التس ــات التنافس ــل التكتيك ــين، تعطي ــية للمنافس ــعية التنافس الوض

لحقوق الملكية الفكريـة وكسـب وضـعيات تنافسـية جديـدة تمكـن المؤسسـة مـن وضـع          

  .  معايير جديدة بالسوق

  :وتتمثل هذه الاستراتيجيات فيما يلي

  "التصميم حول"استراتيجيات  - 1- 1- 4

خلــق عــدد مــن حقــوق الملكيــة الفكريــة التــي تــدور "تعمــل المؤسســة علــى 

ــطة    ــون متوسـ ــث تكـ ــة، حيـ ــية بالمنافسـ ــة الرئيسـ ــة الفكريـ ــول الملكيـ حـ

ــاليف ــعاف   )Abdulrahman Y. Al-Aali, 2013, p23("التك ــى إض ــدف إل ، وته

سـي، كمــا تســتعملها المؤسســة  القـدرة التنافســية للمنافســين عنـد اســتعمالها كســلاح تناف  

لتعزيــز قــدرتها التفاوضــية عنــد تبــادل التــراخيص أو غيرهــا مــن العمليــات القائمــة  

 على حقوق الملكية الفكرية؛

  " بناء حصن"استراتيجيات  - 2- 1- 4

تعمل المؤسسة علـى امـتلاك العديـد مـن حقـوق الملكيـة الفكريـة تـدور حـول          

ــية    ــعية تنافس ــق وض ــرض خل ــية، بغ ــة الرئيس ــا الفكري ــن ملكيته ــاء حص ــة وبن قوي

ــى المنافســين ــي   يصــعب عل ــام المنافســين لتبن ــق أم ــالي تقطــع الطري ــه، وبالت اختراق

ــتراتيجيات  ــول "اس ــميم ح ــتراتيجي  "التص ــذه الاس ــوي ه ــا تنط ــا م ــى ، ودائم ات عل

ــن    ــراب م ــن الاقت ــين م ــع المنافس ــة ومن ــردع المنافس ــة القضــائية ل ــتخدام العدواني اس

 . الحصن
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  "التخطيط"استراتيجيات  - 3- 1- 4

ــل   ــة وتعم ــتراتيجيات الهجومي ــن الاس ــر م ــل  تعتب ــيط ك ــى تخط ــة عل المؤسس

حقــوق  كســبنشـاطات حقــوق الملكيــة الفكريــة فــي مجــال أو قطــاع ســوقي معــين، ل 

ــ ــدة ف ــة جدي ــة الفكري ــوق،  الملكي ــادة الس ــدف لري ــدة ته ــة جدي ــد"وي منطق ــذه  تعتم ه

علـى الـذكاء التنافسـي وتتـداخل بشـكل كبيـر مـع اسـتراتيجيات الابتكـار          الإستراتيجية 

ــة  ,William W. Fisher III, Felix Oberholzer-Gee, 2013 ( "للمؤسسـ

p4(. 

 استراتيجيات تحويل القيمة  - 4- 1- 4

ــة ل  ــتعملها المؤسس ــةتس ــعيال تقوي ــية أو  ةوض ــادة الالتنافس ــزي ــوقية ةحص  الس

مــن حقــوق الملكيــة الفكريــة مــن خــلال اســتعمال الأنــواع الثانويــة  للنــوع الرئيســي

منهــا، وتعمــل علــى رفــع القــدرة التنافســية لمختلــف أشــكال حقــوق الملكيــة الفكريــة 

ــة دورة   بتحويــل قيمــة النــوع الأساســي إلــى الأنــواع الثانويــة الأخــرى بغــرض إطال

  ).11-2(ج، وهو ما يوضحه الشكلحياة المنت
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Source : Nermien Al Ali, 2003, p(146). 

  مخطط الاستراتيجيات التنافسية لحقوق الملكية الفكرية): 11-2(الشكل

 

ــتراتيجيات  ــول "إن اس ــميم ح ــن "و" التص ــاء الحص ــة  " بن ــي حماي ــتعمل ف تس

كتشــاف قطاعــات ســوقية فتســتعمل لا" التخطــيط"الأجــزاء الســوقية، أمــا اســتراتيجيات 

  . والتي يمكن للمؤسسة ريادتها لم تكتشف من قبل

  

  

  

  

  

 Source : Nermien Al Ali, 2003, p(151). 

حقوق الملكية الفكريةالقيمة المتحولة بين  إستراتيجية): 12-2(الشكل  

  

  

     

  

           

  "بناء حصن"                                                             "التصمیم حول"                      

                                                                                    

  مؤسسة: م                                                                                     

  المنافسة: ن                                                                                    

  الملكیة الفكریة للآخرین    :                                                                                          

 "التخطیط"                                         

 ن
 م

 م

 م
 م

 م

 م
 م

 م

 م

 م

 م

 م

 م

 م

 م
 م

 م
 

 م م
 

  البلوغ                                                                                                  

  النمو                                                                                                                  

  الھرم                                                                         

  

 تحویل القیمة        

 م
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ــكل  ــح الش ــا يوض ــة   ) 12-2(وكم ــل القيم ــتراتيجية تحوي ــتعمال إس ــن اس يمك

لغــرض إطالــة دورة حيــاة الملكيــة الفكريــة " بنــاء حصــن"بالتعــاون مــع إســتراتيجية 

ــى     ــل عل ــية، وتعم ــعية التنافس ــى الوض ــن عل ــا أمك ــاظ م ــالي الحف ــية، وبالت الرئيس

الفكريـة عنـد اقتـراب نهايـة دورة حيـاة النـوع        الاستثمار في الأنـواع الثانويـة للملكيـة   

  .    الأساسي منها

  ستراتيجيات التجارية لحقوق الملكية الفكرية الا - 2- 4

ــتراتيجيات الاإن  ــة لس ــرض  التجاري ــط لغ ــتعمل فق ــة تس ــة الفكري ــوق الملكي حق

ــرخيص،    ــها للت ــواء بعرض ــدات، س ــد العائ ــوق    أوتولي ــب حق ــي كس ــتعمالها ف اس

ــاريع   ــي مش ــاهمين ف ــة   المس ــوق ملكي ــتراتيجيات حق ــا لاس ــار به ــتركة أو الاتج مش

  ).عبر ترخيصيه(أخرى 

ــون  ــد تك ــتراتيجيات الاق ــاجرة بس ــلبية للمت ــة ، رد  الس ــة الفكري ــوق الملكي حق

ــه المؤسســة، ومتابعتهــا   ــذي تســتثمر في ــة أو اســتباقية حســب مســتوى النشــاط ال فعلي

ا  كمـدعم للمنتجـات   نطـاق اسـتعماله  خـارج  لفرص المتـاجرة بحقـوق الملكيـة الفكريـة     

  .والعمليات

ــة  "و ــتراتيجيات التجاري ــف الاس ــي اتختل ــة ف ــالمؤسس ــوق ختلاب ــواع حق ف أن

ــا  ــي محفظتهـــــ ــة فـــــ ــة الفكريـــــ ــي "الملكيـــــ ، وهـــــ

  :,p1) (AndrewJ.Sherman,2001كالتالي

  بحقوق الملكية الفكرية لمتاجرةلالسلبية ستراتيجيات الا - 1- 2- 4

ــة    ــة الفكري ــوق الملكي ــع حق ــة م ــتعملها المؤسس ــرتس ــن قيم غي ــد م ــا تمتأك ه

التنافســية، خاصــة فــي المراحــل الأولــى مــن دورة حيــاة تلــك الحقــوق، حيــث يمكــن 

منافسـة لهـا أو فـي إطـار مشـروع مشـترك        غيـر المؤسسـات   مـع أن تكون المتـاجرة  

  لتطويرها؛مع المنافس 
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 للمتاجرة بحقوق الملكية الفكرية  الفعلرد استراتيجيات  - 2- 2- 4

ــوق ال  ــع حق ــة م ــتعملها المؤسس ــة  تس ــد عالي ــة تأك ــة ذات درج ــة الفكري ملكي

بقيمتها التنافسية، وتـتم عمليـة المتـاجرة بهـا بعـد اسـتفادة المؤسسـة منهـا فـي حيـازة           

ــا   ــاجرة بهــا أي ضــرر تنافســي، كم ــل المت ــن لا تمث ــة التنافســية المســتهدفة، أي المكان

ــآزر ) العمــلاء، المــوردين والمــوزعين(يمكــن المتــاجرة بهــا مــع الشــركاء  لخلــق الت

 .تخفيض التكاليفو

 لمتاجرة بحقوق الملكية الفكريةل الاستباقية ستراتيجياتالا - 2- 3- 4

ــة الفكريــة التــي تتضــح عــدم جــدواها   تســتعملها المؤسســة مــع حقــوق الملكي

التنافســية بالنســبة للمؤسســة ولكنهــا تخلــق القيمــة للآخــرين، حيــث يزيــد التــرخيص  

طاتها الأساسـية، أيـن   يقـوي نشـا  و منافسـة مـن مبـادرات المؤسسـة     غيـر بها للأطراف 

ــعي النشـ ـ  ــة بالس ــوم المؤسس ــات   يتق ــناعات ذات العلاق ــي الص ــرص ف ط وراء الف

ــة    ــوق الملكي ــة حق ــن محفظ ــدات م ــد العائ ــا تولي ــاة يمكنه ــوكلاء وأي قن ــة، ال المتبادل

 .الفكرية، مع إمكانية منحها للمنافسين بحرية

ــدول ــكال  )  3-2(والج ــع أش ــة م ــراخيص المتوافق ــف أصــناف الت يوضــح مختل

  .   حقوق الملكية الفكرية
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  الملكية الفكرية تحت مختلف أصناف التراخيص  حقوق أشكال): 3-2(الجدول

ــة   صنف الترخيص العلامـــ

  التجارية

ــراءات  بـــ

  الاختراع

ــر   ــوق النش حق

  والطبع

ــرار  الأســـ

  التجارية

  ×    ×    اــتحويل التكنولوجي

  ×  ×    ×  ازــــالامتيمنح 

    ×  ×    اتــترخيص البرمجي

    ×    ×  ارــــــالاتج

      ×    ترخيص براءة الاختراع

ــة،  ــوق الرقميـ ــر الحقـ نشـ

  ...الموسيقى، الرسوم،

    ×    

Source : Nermien Al Ali, 2003, p (153). 

ــدول    ــلال الج ــن خ ــف    )3-2(م ــوح يختل ــرخيص الممن ــنف الت ــإن ص ، ف

  :تندرج الفكرية، بحيثباختلاف نوع حق الملكية 

، الاتجــار، تــرخيص صــنف تحويــل التكنولوجيــاتحــت بــراءات الاختــراع  -

 ؛براءة الاختراع

 ؛والاتجار العلامة التجارية، تحت صنف منح الامتياز  -

، تـرخيص البرمجيـات  مـنح الامتيـاز،   حقوق الطبـع والنشـر تحـت صـنف      -

 ؛الاتجار ونشر الحقوق الرقمية

  .تحويل التكنولوجيا ومنح الامتيازالأسرار التجارية تحت صنف  -

ــى   ــد عل ــة يعتم ــة الفكري ــوق الملكي ــار أحــد اســتراتيجيات الاتجــار بحق إن اختي

ــين اســتعمالها كســلاح تنافســي أو كأصــل مــن أصــول المؤسســة،   ــوازن ب ــق الت تحقي

  :ويمكن تحقيق التوازن عند

ــوق     - ــتعمال حق ــة اس ــد إمكاني ــتباقية عن ــار الاس ــتراتيجية الاتج ــار إس اختي

 كية الفكرية كأصل بالمؤسسة؛المل
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التــرخيص بالعلامــة التجاريــة مــع المحافظــة علــى الرقابــة الدائمــة علــى   -

 المرخص له بها؛

ــة    - ــرار التجاري ــل الأس ــن تحوي ــد م ــع الح ــراع م ــراءة الاخت ــرخيص بب الت

والمعــارف العمليــة، بمعنــى التــرخيص بالتكنولوجيــا دون المعــارف      

 .العملية

ــرص المتا  ــل الف ــة ك ــة    إلا أن متابع ــة الفكري ــوق الملكي ــاجرة بحق ــة للمت ح

ــمن     ــذا يتض ــة، وه ــد بالمؤسس ــل واح ــة لك ــا وظيف ــة إدارته ــير مهم ــتلزم أن تص يس

ــى المســتوى   ــة إل ــة الفكري ــل مهمــة إدارة الملكي ــة لنق ــة وثقافي ــرات هيكلي إحــداث تغيي

  .التشغيلي

 حقوق الملكية الفكرية على المستوى العملـــي إدارة: الثالث المطلب

ــاج الإدا ــة تحت ــة الفكري ــوق الملكي ــة لحق ــى رة الفعال ــي إل ــتوى العمل ــى المس عل

المؤسســة، وهــو مــا يتطلــب العديــد مــن فــي كــل مســتويات العمــل التغلغــل  فــي 

  . التغييرات على المستوى الهيكلي والثقافي للمؤسسة

  التغييرات الهيكلية للمؤسسة       -1

 :وتتمثل فــــــي 

ــدة   - ــتوى وح ــى مس ــتراتيجيات عل ــكيل اس ــة تش ــع الخط ــق م ــل، تتواف العم

ــوع     ــد ن ــى تحدي ــدف إل ــوير، وته ــم التط ــة أو قس ــتراتيجية المركزي الإس

حقــوق الملكيــة الفكريــة التــي ستســتعمل كأســاس لعمــل الوحــدة أو الكفــاءة 

 المحورية أو الميزة التنافسية؛

، حيـث تتحمـل   لتـآزر حقـوق الملكيـة الفكريـة     عبـر وظيفيـة   تشكيل فـرق  -

 .تلف أنواعها داخل وخارج المؤسسةمسؤولية الاستفادة من مخ

ــكل  ــة     ) 13-2(والش ــا المؤسس ــي تحتاجه ــة الت ــرات الهيكلي ــح التغيي يوض

ــتراتيجيات  ــي اس ــداتلتبن ــتوى الوح ــى مس ــة  عل ــر وظيفي ــرق عب ــق ف ــذها وخل ، تنفي
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ــة    ــوق الملكي ــار بحق ــرص الاتج ــن ف ــتفادة م ــة والاس ــيح، المتابع ــى التوض ــل عل تعم

  . الفكرية الموجودة بالمؤسسة

  

 

 

 

 

 

 

 

Source : Nermien Al Ali, 2003, p (155). 

  التغيرات الهيكلية لإدارة حقوق الملكية الفكرية بالمؤسسة): 13-2الشكل(

ــة ) 13-2(مــن خــلال الشــكل  ــة الفكري ــآزر الملكي ــرق ت ــإن ف ــى ف ــل عل تعم

، كمــا تســتفيد تها التنافســيةإســتراتيجيلتنفيــذ  ،الــربط بــين وحــدات الأعمــال بالمؤسســة

  .  مختلف الوحدات والأقسام من حقوق الملكية الفكرية المكتسبة

ــز     ــة أن ترك ــى المؤسس ــي عل ــتعمل ينبغ ــي المس ــل التنظيم ــان الهيك ــا ك مهم

بالإضـافة إلـى   . ى الفرق العبـر وظيفيـة، تعـدد الأقسـام، التوجـه السـوقي والشـبكية       عل

  .إحداث تغييرات بثقافة المؤسسة لتفعيل التغيرات الهيكلية

  التغييرات الثقافية       -2

 :فــــيالتغيرات الثقافية وتتمثل  

ــن    - ــوظفين ع ــان الم ــة بأذه ــرات الثقافي ــيخ التغي ــى ترس ــة عل ــل المؤسس تعم

  :تصميم للملكية الفكرية يشمل قيم ثقافة المؤسسة، ويكونإجراء طريق 
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 ــيلا ــة دل ــة الفكري ــة بالملكي ــوعي : للتوعي ــع ال ــى رف ــث يعمــل عل حي

ــة   ــة الفكري ــة الملكي ــات بماهي ــلال الممارس ــن خ ــياعها م ــع ض  ومن

 عادلة؛ غيرالتنافسية 

 ــرامج رصــد ــة  : يضــع ب ــوق الملكي ــة حق ــة حماي ــزز ثقاف ــث تع حي

ــلال الت  ــن خ ــة م ــة   الفكري ــة المخالف ــاطات الخارجي ــى النش ــه إل نبي

 للقوانين؛

   لتعـدي علـى   بخلـق ثقافـة وقائيـة مانعـة ا    : يضع إجـراءات للتخلـيص

 . حقوق الملكية الفكرية للآخرين

شــيط القــدرة التنظيميــة تهــدف عمليــة إدارة حقــوق الملكيــة الفكريــة إلــى تن -

ســواء لتعزيــز المكانــة التنافســية أو لتوليــد  رأس المــال الفكــريلاســتعمال 

  .العائدات بالمؤسسة

ــتمكن المؤسســة مــن تعظــيم أدائ ــى ت ــا التنافســي وحت ــى صــنع ه ــدرتها عل وق

حقـوق الملكيـة الفكريـة مـن وظيفـة بالقسـم القـانوني إلـى         تحويـل إدارة  الأرباح فعليها 

ــا  ــدة جــزء لا يتجــزأ مــن وظــائف كــل الأقســام بالمؤسســة، وهــذا يتضــمن القي م بع

ــة    ــوق الملكي ــدقيق حق ــا ت ــا فيه ــي، بم ــتراتيجي والعمل ــتوى الاس ــى المس ــرات عل تغيي

الفكريــة، تبنــي اســتراتيجيات التنافســية والتجاريــة المتناســبة مــع  اســتثمارات محفظــة 

  .الملكية الفكرية، وتطبيق كل التغييرات الهيكلية والثقافية اللازمة
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  خلاصة

ــاد ا  ــي اقتص ــات ف ــل المؤسس ــرا  إن عم ــا كبي ــى وزن ــة أعط ــة والعولم لمعرف

ــد العائــدات وكســب القــدرة التنافســية   لاســتغلال رأس المــال الفكــري للمؤسســات لتولي

  .العالمية

فـي المعـارف الموجـودة     لـرأس المـال الفكـري   وقد حـددت المـوارد المعرفيـة    

ــارف      ــة والمع ــا الهيكلي ــودة بأنظمته ــارف الموج ــة، المع ــري للمؤسس ــالمورد البش ب

علاقاتهـا الخارجيـة، حيـث تعمـل علـى محاولـة تبنـي أفضـل طـرق ونمـاذج           الكامنة ب

ــن    ــا م ــة تمكنه ــية دائم ــا تنافس ــب مزاي ــداتها وكس ــيم عائ ــارف لتعظ ــذه المع إدارة ه

  .تحقيق التنافسية العالمية

 ـ        الفكـري   رأس مالهـا وقد تبنـت العديـد مـن المؤسسـات الناجحـة فـي إدارتهـا ل

ــين مرحــل إدارة انموذجــ ــدمج ب ــى ال ــل عل ــال المؤسســة ومراحــل إدارة  يعم رأس الم

ــري ــام      الفك ــالموارد الخ ــارف ب ــة إدارة المع ــط مرحل ــث رب ــا، حي ــربط بينهم وال

للمؤسسـة والتـي تعمـل علـى خلـق القيمـة، مرحلـة إدارة الابتكـار بالمرحلـة الإنتاجيـة           

ــة إدارة      ــارف ومرحل ــة إدارة المع ــي مرحل ــة ف ــة المخلق ــتخراج القيم ــا اس ــتم به وي

ــة  ــة الفكري ــة  الملكي ــث تعظــم القيم ــتج حي ــاري للمن ــة التســويق التج المرتبطــة بمرحل

المستخرجة، ويـتم تحويلهـا إلـى أربـاح ماليـة وإلـى حقـوق قانونيـة تمكـن المؤسسـة           

  .من احتكار المنتج واحتكار عائداته

  

  

 

  

  



 

 

  

  

  الفصل الثـالثالفصل الثـالث

نموذج إدارة رأس المال الفكري لدعم 

  وتحسين تنافسية مؤسسات التأمين
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  تمهيد

ــات  ــل مؤسس ــأمينإن عم ــل    الت ــل ك ــا مث ــرض عليه ــة يف ــل العولم ــي ظ ف

المؤسســات الأخــرى أن تكــون ذات قــدرات تنافســية تضــمن لهــا البقــاء فــي محيطهــا 

لائمـة  التنافسي، ولهـذا لا بـد لهـا مـن اسـتيعاب النمـاذج التنافسـية وتبنـي النمـاذج الم         

ــال    ــوذج إدارة رأس الم ــق نم ــتطيع تطبي ــى تس ــدماتها، حت ــة الخاصــة بخ ــا وللطبيع له

الفكــري المناســب والــذي يســمح لهــا بتحقيــق تنافســية عالميــة عاليــة والــتمكن مــن  

  .دعمها وتحسينها باستمرار

ــة   ــائص خدم ــرا لخص ــأمينونظ ــاذج  الت ــر بنم ــا الكبي ــيتها وارتباطه ، حساس

ــة ــي تحل علمي ــار، فه ــؤ الأخط ــل  تنب ــي ك ــة ف ــق القيم ــة لخل ــى إدارة المعرف ــاج إل ت

ــى إدارة     ــاج إل ــا تحت ــا أنه ــغيلية، كم ــا أو التش ــتراتيجية منه ــواء الإس ــتويات، س المس

ــن       ــدمات يمك ــات وخ ــى منتج ــا إل ــة وتحويله ــة المخلق ــتخراج القيم ــار لاس الابتك

تســويقها، ثــم العمــل علــى تعظــيم قيمــة أرباحهــا المكتســبة بــإدارة ملكياتهــا الفكريــة 

 .  تسمح لها بحماية احتكارها لمزاياها التنافسية لمدة طويلة التي

  :وقد تم تقسيم الفصل إلى ثلاث مباحث، وهي

 المفاهيم والنماذج النظرية للتنافسية؛ -

 الخدمات التأمينية والمؤسسات القائمة عليها؛ -

  .نموذج إدارة رأس المال الفكري لدعم تنافسية مؤسسات التأمين -
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  المفاهيم والنماذج النظرية للتنافسية : الأول المبحث

ــتوى     ــب مس ــا وحس ــرض منه ــب الغ ــدد حس ــية وتتع ــاهيم التنافس ــف مف تختل

تحليلهــا، ســواء علــى المســتوى الــوطني، الصــناعي أو المؤسســاتي، كمــا وضــع لهــا 

  .الكتاب والباحثون أطر ونماذج تحددها وتحدد العوامل التي تأثر عليها

  التنافسيـــــة مفهوم: الأول المطلب

إن التنافسية هـي مفهـوم متعـدد الأبعـاد، حيـث يمكـن النظـر إليـه مـن خـلال           

ــتوى الـ ـ   ــى المس ــة، عل ــتويات مختلف ــة مس ــتوى  وطنيثلاث ــى مس ــناعة وعل ، الص

  .المؤسسة

 التنافسية على المستوى الوطني       -1

ــة  ــى كلم ــية إن معن ــيتنافس ــواق، وأصــبحت   ه ــي بالأس ــل تنافس ــدخول بعم ال

وصـف القـوة الاقتصـادية لكيـان مـا مقارنـة بمنافسـه فـي السـوق          "غالبا فـي  تستعمل 

ــرك    ــارات تتح ــراد والمه ــدمات، الأف ــلع، الخ ــون الس ــن تك ــالي، أي ــادي الإجم الاقتص

 .)Murths, 1998,pp 113–129(" بحرية عبر الحدود الجغرافيــــة

المؤسســات هــي التــي تتنــافس فــي     ": أن) Porter,1998(وقــد بــرهن  

ــة وليســت الأمــمالأســواق  ــة تلعــب دورا أساســيا فــي "الدولي ، ولكــن خصــائص الدول

ــار    ــى الابتك ــات عل ــدرة المؤسس ــي أســاس ق ــة ه ــات، فالدول ــدولي للمؤسس ــاح ال النج

بسرعة فـي التكنولوجيـا وأسـاليب العمـل، أيـن تنبـع الميـزة التنافسـية وتسـتمر، حيـث           

الوطنيــة وإســتراتيجية أن الميــزة التنافســية تنــتج مــن التوليــف الفعــال بــين الأحــداث 

المؤسسة، فظـروف الدولـة يمكنهـا خلـق محـيط تسـتطيع المؤسسـة مـن خلالـه كسـب           

ــة، ولكــن الأمــر يبقــى متــروك للمؤسســة ومــدى نجاحهــا فــي   ميــزة تنافســية عالمي

  .اغتنام الفرص المتاحة
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ــوطنفال" ــة لل ــة القاعدي ــوة وضــعف   بني ــاط ق ــد نق ــي تحدي ــة ف ــد مهم هــي ج

، ففهــم )Hollensen,2010, p67(" جانــبالمؤسســة بالنســبة إلــى منافســيها الأ   

الوطنيــة للمنافســين الأجانــب هــي نقطــة أساســية للــتمكن مــن تحليــل  يــةالقاعدالبنيــة 

     .قدراتهم والتنبؤ باستراتيجياتهم المستقبلية المحتملة

 )العالمي(وى الدولي التنافسية على المست      -2

ـــ ــة ك ــية العالمي ــرف التنافس ــق  " تع ــي تحقي ــاح ف ــى النج ــة عل ــدرة المؤسس ق

كفــاءة أعلــى مــن المنافســين فــي الأســواق الخارجيــة والحفــاظ علــى العوامــل التــي  

ــتقبل   ــي المس ــة ف ــا العالي ــى دوام كفاءته ــافظ عل  ,Depperu, Cerrato, 2006 ("تح

p11(.  

ــرح   ــد اقت ــة   ) Buckley et al,1988(وق ــية العالمي ــل التنافس ــارا لتحلي إط

  ).كفاءة التنافسية، إمكانية التنافسية المحتملة(على أساس 

  

   

  

  

  

  

 

Source :Donatella Depperu, Cerrato, 2006, p13. 

 ةـــــالعالمي التنافسية): 1-3(الشكل

ــين ــكل  يب ــية أن ) 1-3(الش ــوارد التنافس ــيم ــة  ه ــاءة المؤسس ــاتج وكف ــي ن ه

أن  )Buchley, 1988, p184( وقـــد بـــرهنالماضـــي أو الحاضـــر للتنافســـية، 

ــي   " ــوفير وع ــى ت ــدرتها عل ــدم ق ــم بع ــاريخي، وتتس ــوفر منظــور ت ــاءة ي ــاس الكف قي

 التنافسية العالمية

، موارد "القبلية"التنافسية

  .للميزة التنافسية

، التسويق "البعدية"التنافسية 

 والأداء الاقتصادي في الأسواق

 الأجنبية
 درجة العالمية

 الكفاءة

في  المكانة التنافسية

 المستقبل



 مؤسسات التأمين تنافسية وتحسين نموذج إدارة رأس المال الفكري لدعم  الفصل الثالث         

 
184 

باستدامة مثـل هـذه الكفـاءة ولهـذا مـن الضـروري عـدم التركيـز علـى الكفـاءة فقـط            

وهـي قـدرة المؤسسـة علـى الـدفاع وتجديـد مواردهـا        ، والبحث في التنافسـية المحتملـة  

 ."للميزة التنافسية

التنافسـية العالميـة، ومـن خـلال الطبيعـة      وقد اقترحـت عـدة مؤشـرات لقيـاس     

  :الديناميكية لمفهومها فعلى كل هذه المعايير أن تكون متوسطة وطويلة المدى

 مثل هذا المعيار يمكن قياسه من حيـث الشـهرة،    :نوعية المستهلكين العالميين

 السمعة ومعدل الوفاء للعملاء الأجانب؛

 غير الملموسةويقاس بالموارد  :الميةالاعتراف بالعلامة التجارية في الأسواق الع 

 التي تعتبر على نحو متزايد محددا رئيسيا؛

 هذا العامل هو تعبير عن القـدرة علـى جـذب     :الإدراج في البورصة العالمية

 الموارد المالية على المستوى الدولي؛

 عدد براءات الاختراع والعلامات التجارية العالمية؛ 

 ة الماهرة على المستوى العالمي؛القدرة على جذب الموارد البشري 

 محاولات التقليد من المنافسين؛ 

 نوعية الشركاء الدوليين؛ 

 نوعية موظفي الإدارة المشاركين في النشاطات الدولية.  

 التنافسية على مستوى الصناعة  -3

ــس      ــين نف ــة ب ــا بالمقارن ــتم تقييمه ــناعة ي ــتوى الص ــى مس ــية عل إن التنافس

  .لة أخرى بينهما تجارة مفتوحةالصناعة في منطقة أخرى أو دو

 التنافسية على مستوى المؤسسة   -4

 ـ     ــة اهتمامـ ــتوى المؤسس ــى مس ــية عل ــازت التنافس ــد ح ــر الق ــن  اكبي م

ــافس،    ــاتها أن تن ــان مؤسس ــان بإمك ــافس إلا إذا ك ــا أن تن ــدول لا يمكنه ــين، فال الممارس
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  :وأعطي لها  عدة تعاريف، من أهمها ما يلـــــي

   :التعريف الأول -4-1

التنافســية علــى المســتوى الجزئــي تشــمل القــدرة علــى صــنع منتجــات بأقــل "

ــودة ــى ج ــة وأعل ــددات   )Arslan, Tithdil, 2012,p34(، "تكلف ــم مح ــإن أه ــه ف وعلي

 .الجودة، التكلفة ومستوى الأسعار: التنافسية على مستوى المؤسسات هي

  يـــالتعريف الثان -4-2

ــة علـ ـ "   ــدرة المؤسس ــى ق ــية إل ــير التنافس ــويق  تش ــاج وتس ــميم، إنت ى تص

منتجات أفضـل مـن التـي يقـدمها منافسـيها، حيـث يمكـن تقيـيم الأفضـلية مـن خـلال            

ــيض       ــة، تخف ــوجي، الربحي ــدم التكنول ــودة والتق ــعر، الج ــي الس ــل وه ــدة عوام ع

  .)D’Cruz,1992(..." التكاليف، الإنتاجية، والحصة السوقية

ــاك   ــا أن هن ــي     "كم ــل ف ــوقية، تتمث ــة أو الس ــل المالي ــل وراء العوام عوام

ــروف       ــة، ظ ــئولية الاجتماعي ــات، المس ــة كالأخلاقي ــايير الاجتماعي ــار، المع الابتك

  .)Depperu,2006, p5( "... وقوانين العمل،

 الثالثالتعريف  -4

ــد    ــى تحدي ــاعدة عل ــى المس ــت عل ــية عمل ــول التنافس ــهر التصــورات ح إن أش

ــية، فاخ ــوارد التنافس ــي رؤى   م ــة يعط ــتوى المؤسس ــى مس ــية عل ــار دلالات التنافس تي

ــحه       ــا يوض ــو م ــا، وه ــا وأدائه ــية، أهميته ــوارد التنافس ــن م ــة ع ــة ومفهوم غني

  ).2-3(الشكل
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Source : Ambastha. A, Moyama. D.K, 2004, p(49). 

  دلالات التنافسية على مستوى المؤسسة): 2-3( الشكل

 

ؤسســـة علـــى المســـتوى لتنافســـية الممؤشـــرات ) 2-3(يحـــدد الشـــكل 

  :الاستراتيجي والتشغيلي، وذلك من حيث

ــة        - ــلاء، ، العلام ــا العم ــلال رض ــن خ ــق الأداء م ــولها لتحقي إدارة أص

ــة،     ــق القيم ــة، خل ــة المؤسس ــة، ثقاف ــوقية،  الأنظم ــة الس ــة، الحص التجاري

ــة   ــا، الإنتاجي ــرية، التكنولوجي ــوارد البش ــات  ، التكلالم ــعر، المنتج ــة والس ف

 ؛يدةالجد

 ةـــــــــــــــــــــــــــــالتنافسی

 الأداء

صول
 الأ

 التشغيلي

 خلق القيمة رضا العملاء

 الحصة السوقية

 الإنتاجية
 الجديدةالمنتجات 

 السعرالتكلفة، 
 التنوع، المجال

 الربحیة
 التكنولوجية

 البشريةالموارد 

 الثقافة، الأنظمة

 العلامة

ت
 العمليا

 الاستراتيجي

 التشغيلي

 قوة الإقناع

تطبیقات تكنولوجیا 

 المعلومات

 التصنیع

 التسویق 

 التصمیم ونشر المواھب

 إدارة العلاقات

 المرونة والتكیف

 الجودة

 الابتكار

 الإستراتیجیة

 الاستراتيجي



 مؤسسات التأمين تنافسية وتحسين نموذج إدارة رأس المال الفكري لدعم  الفصل الثالث         

 
187 

ــات   - ــات مــن حيــث التســويق، التصــنيع، الجــودة، الابتكــار، تطبيق إدارة العملي

ــر      ــميم ونش ــتراتيجية، التص ــات، الإس ــات، إدارة العلاق ــا المعلوم تكنولوجي

   .وإدارة العلاقاتالمواهب 

ــث  ــحب ــة ك تعتب ــتوى المؤسس ــى مس ــية عل ــى  ر التنافس ــة عل ــدرة المؤسس ق

ــي  ــن الت ــاج وتســويق منتجــات أفضــل م ــار ويعرضــها المنافســ تصــميم، إنت ن، باعتب

  .الجودة السعرية واللاسعرية

ــاءة      ــة والكف ــد الأهمي ــى تحدي ــاعد عل ــية كمس ــات التنافس ــر العملي ــا تعتب كم

ــرية،    ــوارد البش ــتراتيجية، الم ــات الإدارة الإس ــل عملي ــية، مث ــات الأساس ــة للعملي الحالي

  .إدارة الأنشطة وعمليات الإدارة التكنولوجية

القـدرة علـى التفـوق علـى      تعريـف للتنافسـية، بأنهـا   مما سـبق يمكـن إعطـاء    

ــالمي، باســتعمال   ــى مســتوى الصــناعة أو المســتوى الع أصــولها المنافســين ســواء عل

المعــارف التــي تمتلكهــا المؤسســة والمتمثلــة فــي  غيــر الملموســةالملموســة وأصــولها 

ــي  ــاف ــي و   رأس ماله ــا الهيكل ــري، رأس ماله ــاالبش ــق  رأس ماله ــاتي، لتحقي العلاق

  .منتجات وخدمات ابتكارية تضمن بقاءها في السوق

  ة ـــــتأطير ونمذجة التنافسي: الثانيالمطلب 

ــول،    ــن أص ــنيفها م ــة تص ــب زاوي ــف حس ــية تختل ــة التنافس ــأطير ونمذج إن ت

ــوطني،   ــى المســتوى ال ــف حســب نطــاق دراســتها، عل ــا تختل ــاءة، كم ــات أو كف عملي

 . الصناعي أو المؤسســــي

  نماذج تنافسية المؤسساتلتصنيف الدراسات       -1

ــة      ــتوى المؤسس ــى مس ــية عل ــن التنافس ــورات ع ــاث والمنش ــرة الأبح إن وف

ــداخل  ــى ممارســات التنافســية ب ــا عل ــأثيرا حقيقي ــين المؤسســات تصــنع ت ، فالتفاعــل ب

دخلات القــدرة التنافســية هــذا المجــال يوضــح كيفيــة التخطــيط لمــالمتخصصــين فــي 

عمليـات الموجـودة أو الجديـدة لزيـادة سـرعة تطـور مسـتوى التنافسـية،         ودمجها مـع ال 
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ــدول ــبعض ) 1-3(والج ــنيفا ل ــل تص ــات اليمث ــى  الدراس ــية عل ــول التنافس ــارة ح مخت

 .مستوى المؤسسات

  دراسات مختارة عن تنافسية المؤسسات ل تصنيفال ):1-3(الجدول 

  

  

  

  الأصول

 الموارد البشرية؛ -

هيكل المؤسسة،  -

 ثقافة المؤسسة؛

 التكنولوجيا؛

عرض يستند على  -

 .الموارد

  

- Chaston,1997 ; Horne,1992. 

- Johnson,1992 ; Patterns,1991 ; Bambarger,1989. 

- Stee,2001 ; Khallil,2000 ; Mehra,1998. 

- Barney,2001 ; Peng,2001 ; Peteraf,1993 ; 
Amit,1993 ; Grant,1991 ; Teece,1991. 

  

  

  

  

  العمليات

 دارةعمليات الإ -

 :الاستراتيجي

 الكفاءة؛ 

 الإستراتيجية التنافسية؛ 

  المرونة والتكيف لعمليات

 الموارد البشرية؛

 التصميم ونشر المواهب. 

 :العمليات التكنولوجية -

 الابتكار 

 الأنظمة 

 تكنولوجيا المعلومات 

 :العمليات التشغيلية -

 التصنيع؛ 

 التصميم؛ 

 الجودة. 

 :العمليات التسويقية -

 التسويق 

 العلاقات إدارة 

 قوة الإقناع؛  

- Sushil,1997 ; 
Nelson,1992 ;Grant,1991 ;Prahalad,1990. 

 Sushil,1997. 

 Porter,1999,1990;Grupp,1997;Papadakis,1994, 
Ghemawat,1990. 

 Sushil,2000 ;O’Farell,1992,1989,1988. 

 
 Smith,1995. 

- Khalil,2000 ;grupp,1997 ;Bartlett,1989,Hamel,1990. 

 Doz,1987. 

 Johnson,1992. 

 Ross,1996. 

 

 Kanter,1993; Dertousos,1989; Hays,1983. 

 O’Farell,1992,89,88. 

 Dou,1998; Swann,1994. 

 

 Dou,1998 ;Corbett,1993 ; Hammer,1993 ; 

 Porter,2001. 

 Ghaharbaghi,1994. 

 الإنتاجية؛   الكفاءة

 المالية 

 الحصة السوقية؛ 

 Mckee,1989;Francis,1989;Baumol,1985. 

 Mehra,1998. 
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 التميز؛ 

 الربحية؛ 

 السعر؛ 

 التكلفة؛ 

  التنوع ومجموعة

 المنتجات؛

 الفعالية؛ 

 خلق القيمة؛ 

 رضا العملاء؛ 

 تطوير منتجات جديدة.  

 Ramasamy,1995;Buckley,1991. 

 Porter,1990. 

 Pace,1996; Scott,1989. 

 Dou,1998. 

 Porter,1990. 

 Dou,1998. 
 

 Porter,1990. 

 Porter,1990. 

 Hummer,1993. 

 Man,1998. 

Source; : Ambastha. A, Moyama.K, 2004, p(52-53). 

من خـلال الجـدول أعـلاه، نجـد أن الكتـاب قـاموا بـربط التنافسـية بالأصـول،          

  .وبالعمليات الإدارية على مختلف المستويات وكذلك بالكفاءة

ــت  ــد عرف ــاالتنافســية فق ــى أنه ــين أصــول " عل ــة ب ــث أن توليف ــات، حي وعملي

ــة   ــلة بالمؤسس ــول متأص ــة (الأص ــوارد الطبيعي ــة  )الم ــة (أو مخلوق ــل قاعدي ) هياك

ــى      ــع إل ــلال البي ــن خ ــادية م ــاح اقتص ــى أرب ــول إل ــذه الأص ــول ه ــات تح وعملي

  .)DC, 2001( "المستهلكين

ــت   ــا عرفــ ــاءة "كمــ ــة الكفــ  ;Bartlett&Ghoshal,1989("بمقاربــ

Hamel&Prahalad,1989,1990(  ــد ــن أكـ ــل  ، أيـ ــى دور العوامـ ــاب علـ الكتـ

ــار،     ــدرات الابتك ــاءات، ق ــل، الكف ــة، الهياك ــتراتيجية المؤسس ــة كإس ــة للمؤسس الداخلي

   .الموارد الأخرى سواء الملموسة أو غير الملموسة للنجاح التنافسي

ــرت  ــر   "واعتب ــب أكث ــدرات ومواه ــر ق ــوير ونش ــى تط ــة عل ــدرة المؤسس كق

علـى تحقيـق التنافسـية علـى المسـتوى      فعالية مـن المنافسـين، أيـن يمكنهـا المسـاعدة      

  .)Smith, 1995,pp 36-42("العالمــــي
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جوانـب خاصـة كالتسـويق،     "كما أن هنـاك العديـد مـن الدراسـات تركـز علـى      

قـــــدرات الابتكـــــار "، و)Swann&Tahhavi,1999("جـــــودة المنتجـــــات

  ).Grupp et al,1997("للمؤسسة

ــية    ــديل للتنافس ــف كب ــا توص ــا م ــة غالب ــية  إن الإنتاجي ــدا لتنافس ــرا جي ومؤش

ــرف     ــل، وع ــدى الطوي ــى الم ــة عل ــتوى   )Porter(المؤسس ــى المس ــية عل التنافس

ــي  ــز     "التنظيم ــاليف أو تمي ــاض التك ــى انخف ــنعكس عل ــي ت ــة والت ــو للإنتاجي كنم

  ".المنتجات مما يتحكم في ارتفاع الأسعار

ــا أن  ــدرات   "كم ــى ق ــة عل ــوفر المؤسس ــتلزم ت ــال يس ــالي للأعم ــيط الح المح

ديناميكيــة، مرونــة، ســرعة، وقــدرات تكيــف عاليــة، والتــي أصــبحت أكثــر المــوارد  

  .)Barney, 2001, pp 625–641 ;Sushil, 2000( "أهمية للتنافسية

 للتنافسية) القطاعي(ي ـــالنموذج الصناع      -2

ــية  ــت معالجــة موضــوع التنافس ــد تم ــن خــلال لق ــى م ــز عل ــوذج "التركي النم

  . لفهم النموذج الصناعي للتنافسية "لرسميالنموذج ا"و" المفاهيمي

  ةـــالنموذج الرسمــــي للتنافسي     -2-1

ــاج    ــة نحت ــتوى المؤسس ــى مس ــية عل ــمي للتنافس ــوذج الرس ــى النم ــدث عل للتح

ــافس"و "مؤسســة"إلــى وحــدة تحليــل التنافســية  ات دمان نفــس مجموعــة المنتجــيقــ "من

 ـ    ،"محـدد سـوق  "والخدمات لتلبية توقعـات المسـتهلكين فـي      كلـوهـو مـا يوضـحه الش

  :التالي )3-3(
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Source : Oral&Kettani, 2009, p(6). 

 وحدة تحليل التنافسية): 3-3الشكل (

ــا هــو ملاحــظ مــن الشــكل ــة ) 3-3(وكم ــات ممكن ــة توليف يمكــن إيجــاد أربع

  :لوحدة تحليل التنافسية، وهي

 المؤسسة محلية ضد منافس محلي في سوق محلي؛ - 

 سوق محلي؛المؤسسة محلية ضد منافس أجنبي في  - 

 المؤسسة محلية ضد منافس محلي في سوق عالمي؛ - 

 .المؤسسة محلية ضد منافس أجنبي في سوق عالمي - 

ــكل   ــا للش ــية وفق ــل التنافس ــات   ) 3-3(إن تحلي ــة توقع ــا لماهي ــب فهم يتطل

  .المستهلك وكيف تلبى من طرف المؤسسة والمنافس في سوق محدد

 

 

  

المحيط السياسي 

 والاقتصادي للمؤسسة

 

 

 

المحيط السياسي 

  والاقتصادي للسوق

 

 

  

المحيط السياسي 

 والاقتصادي للمنافس

خصائص السوق   مؤسسة

  وتوقعات المستهلكين

 المنافس

 محلي

 أجنبي

 محلیة
 محلي

 أجنبي
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   ةـــــي للتنافسيــــالنموذج المفاهيم     -2-2

وقبــل "يعكــس النمــوذج المفــاهيمي طبيعــة المنافســة علــى مســتوى المؤسســة، 

ــي ت ــل الت ــرح العوام ــع ش ــيح أرب ــب توض ــة يج ــك المنافس ــدد تل ــة ح ــائل هام  "مس

)Oral&Kettani, 2009, p10(:  

ــى -  ــات   :الأول ــدخلات والمخرج ــبان الم ــذ بالحس ــة"الأخ ــة"و "الحالي ، "المحتمل

  وكذلك المقارنة بينهما؛

 المحيط التنافسي للمؤسسة، وكذلك بالنسبة للمنافس؛:  الثانية - 

 ة؛اجعالعلاقات السببية بين عوامل التنافسية ونظام التغذية الر: الثالثة - 

تشـكيل إسـتراتيجية بتحليـل الفـرق بـين مسـتوى التنافسـية الحاليـة         : الرابعة - 

  .والمحتملة

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Oral&Kettani, 2009, p(10). 

  النموذج المفاهيمي للتنافسية على مستوى المؤسسات): 4-3(الشكل

 التنافسية الحالية

 التنافسية المحتملة

 الإستراتيجية التنافسية

التفوق الحالي للتكلفة

 المخرجات الحالية التناسبية

 المخرجات الحالية

يط الاقتصادي والسياسي المح

 للمنافسللمؤسسة و

 المخرجات المحتملة

 المخرجات المحتملة التناسبية

 السيطرة المحتملة الصناعية

 التفوق المحتمل للتكلفة

المحيط الاقتصادي والسياسي 

 للمؤسسة والمنافس

 الصناعية الحاليةسيطرة ال
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ــى ) 4-3(مــن خــلال الشــكل  ــاء تنافســيتها عل ــي بن ــى تعتمــد المؤسســة ف تبن

ــتراتيجية ــية  إس ــدافهاتنافس ــق أه ــن تحقي ــا مم ــتراتيجية . تمكنه ــى الإس ــتم تبن ــث ي حي

ــبة  ــية المناس ــث  التنافس ــة، حي ــية المحتمل ــة والتنافس ــية الحالي ــج التنافس ــن خــلال دم م

ــافس،    ــة والمن ــي للمؤسس ــادي والسياس ــيط الاقتص ــن المح ــة ع ــية الحالي ــر التنافس تعب

الحــالي للتكلفــة، الســيطرة  المخرجــات الحاليــة، المخرجــات الحاليــة التناســبية، التفــوق

ــيط الاقتصــادي    ــن المح ــة م ــية المحتمل ــر التنافس ــا تعب ــى الصــناعة، بينم ــة عل الحالي

والسياســي المحتمــل للمؤسســة والمنــافس، المخرجــات المحتملــة، المخرجــات       

  .المحتملة التناسبية، التفوق المحتمل للتكلفة، السيطرة المحتملة على الصناعة

ــوذج للتناف  ــذا النم ــب ه ــة   وحس ــة والمحتمل ــية الحالي ــاب التنافس ــتم حس ــية ي س

 :مقارنة بالمنافس، من خلال

  ةـــــــالتنافسية الحالي -2-2-1

ــاج      ــى إنت ــة عل ــدرة المؤسس ــدى ق ــاس م ــتعمل لقي ــدراتتس ــية  ق تنافس

واســتعمالها حاليــا مقارنــة بمنافســها، وعليــه فــإن هــذا المؤشــر يركــز علــى الكفــاءة 

 .نة بمنافسهاالحالية للمؤسسة مقار

  :د مستوى التنافسية الحالية بثلاث عواملويتحد

وهـو مؤشـر يقـيس مـدى قـدرة المؤسسـة       ):α(السيطرة الصـناعية الحاليـة   - 

 .على استعمال مواردها الخاصة وقدراتها مقابل منافسيها

  .المخرجات الحالية النسبية/المخرجات الحالية= )α(السيطرة الحالية على الصناعة

 α<1 :المؤسسة أفضل من المنافس؛ 

 α>1 :المنافس أفضل من المؤسسة. 

ــ  -  ــي : )TTA(ةتفــوق التكلفــة الحالي ــزة الت ــاس درجــة المي هــو مؤشــر لقي

تمتلكهــا المؤسســة مقابــل منافســها فيمــا يخــص أســعار المــدخلات الحاليــة 

 . ومعدل الاستعمال الحالي للمدخلات
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 TTA <1 :فللمؤسسة ميزة التكلفة؛ 

 TTA >1:  المؤسسةالمنافس له ميزة تكلفة أعلى من. 

 .المحيط السياسي الاقتصادي الحالي -

ــة - ــية الحالي ــة   ):LA(التنافس ــالي للتكلف ــالتفوق الح ــتواها ب ــدد مس ) TTA(يح

، باســـتعمال نمـــوذج المضـــاعف، )Aα(و الســـيطرة علـــى الصـــناعة

  Oral&Kettani, 2009, p11(:   ATT    ×Aα  =AL(وهـــو

 LA < 1 :المؤسسة أكثر تنافسیة؛ 

 LA  >1 : أكثر تنافسیةالمنافس. 

 : )QF(المخرجات الحالية  -2-2-2

ـــ  ــا ب ــار إليه ــاج، )QF(يش ــة للإنت ــات تابع ــم للمخرج ــه  الأعظ ــط ل أو المخط

تحت الشـروط الحاليـة المسـيطرة، ويمكـن قياسـه نقـديا أو غيـر نقـديا حسـب طبيعـة           

  .المنافسة والصناعة

  )QC(المخرجات الحالية النسبية -2-2-3

ــافس   ــة والمن ــين المؤسس ــة ب ــس المقارن ــوارد  تعك ــث الم ــن حي ــدات (م المع

ــع،  ــة التوزي ــة، أنظم ــارف التقني ــزات، المع ــات ...) والتجهي ــي المخرج ــدرات، وه والق

العظمــى التــي يمكــن إنتاجهــا بمــا تملكــه المؤسســة حاليــا مــن خصــائص تكنولوجيــة 

  .وإدارية مقابل منافسيها

  (LP) التنافسية المحتملة -2-2-4

الحاليــة، وهــو مــا يمثلــه الجــزء لــديها نفــس العلاقــة الســببية مثــل التنافســية 

ــكل   ــن الش ــفلي م ــة  )4-3(الس ــة التالي ــل بالعلاق  ,Oral&Kettani, 2009( ، وتمث

p12( :PTT    ×Pα  =PL  

- LP < 1 :تفوق المؤسسة في التنافسیة المحتملة؛ 

- LP   >1 :في التنافسیة المحتملة؛ نافستفوق الم 
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- Pα :السیطرة المحتملة على الصناعــــــــــــة؛ 

- TTP: التفوق المحتمل للتكالیف. 

مـن المسـتوى الكلـي إلـى المسـتوى       لتنافسـية ل شامل نموذج: المطلب الثالث

 الجزئي

حتــى نســتطيع فهــم كيفيــة تطــوير المؤسســة لتنافســيتها الدوليــة نمثــل نموذجــا 

  :من ثلاث مستويات

 على المستوى الكلي؛ )ماسة بورتر(تحليل التنافسية الوطنية  - 

 ؛)القوى الخمس لبورتر(الصناعة في تحليل التنافسية  - 

ــي،   -  ــتوى الجزئ ــة، المس ــلة القيم ــل سلس ــة  (تحلي ــية، المقارن ــث التنافس مثل

  ). المعيارية

  

 

 

 

 

 

 

 

Source : Sevend, 2010, p(62). 

 مستويات التنافسية الدولية): 5-3الشكل(

ومــن ثــم ) التنافســية الوطنيــة مــع الــدول(التحليــل يبــدأ مــن المســتوى الكلــي 

ــة تنافســية المؤسســة  ــى منطق ــى مســتوى صــناعتها ينتقــل إل مــن خــلال نمــوذج عل

 )ماسة بورتر(التنافسية الدولية 

 )بورتر(التحليل التنافسي نموذج القوى الخمس

   تنافسية المؤسسة

 تحليل سلسلة القيمة
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يمـة للمؤسســة  القـوى الخمـس لبــورتر، ثـم إلـى المســتوى الجزئـي بتحليـل سلســلة الق      

  .عوامل تميز المؤسسة

  )ماسة بورتر(تحليل القدرة التنافسية الوطنية  -1

إن البلــد هــو أســاس قــدرة المؤسســة علــى الابتكــار الســريع فــي التكنولوجيــا 

وأساليب العمل، فهو المكـان الـذي تنبـع منـه المزايـا التنافسـية ومنـه تسـتمر، فـالميزة          

  . بين الأحداث الوطنية وإستراتيجية المؤسسةالتنافسية هي نتيجة التوليف الفعال 

ــة    ــية الدولي ــرح التنافس ــي ش ــيا ف ــب دورا رئيس ــي تلع ــد المحل ــمات البل إن س

ــلة    ــناعات ذات الص ــب، الص ــروف الطل ــة، ظ ــوارد المتاح ــلال الم ــن خ ــة، م للمؤسس

  .والدعم، إستراتيجية المؤسسة، الهيكل والتنافس، الحكومة، الفرص والمصادفة

 رداوــــــــالم - 1-1

ــية     ــل أرض ــالأولى تمث ــة، ف ــية والمتقدم ــوارد الأساس ــين الم ــز ب ــن التميي يمك

للتنافســية الدوليــة وتضــم المــوارد الطبيعيــة كالمنــاخ، المعــادن والــنفط وغيرهــا حيــث 

يعــد تنقلهــا ضــعيفا، إلا أنهــا لا تســتطيع التحــول إلــى قيمــة حقيقيــة بــدون العوامــل  

  .ت البحثية، وغيرهاالمتقدمة كالموارد البشرية المتطورة والقدرا

  ب  ـــــــــظروف الطل   - 1-2

للســوق  إن وجــود مســتوى طلــب داخلــي مســبق قــوي و تــوفر الحجــم الكبيــر

مــع نمــو ورقــي المســتهلك والســوق بمعــدلين كبيــرين يــؤدي إلــى نجــاح الصــناعة، 

ــاليف وحجــم   ــل التك ــين اقتصــاديات الســلم، تحوي ــى وجــود تفاعــل ب ــود هــذا إل ويع

  .السوق الداخلية

  الصناعات ذات الصلة والداعمة  - 1-3

ــا داخــل  " ــوردين وصــناعات ذات صــلة به ــاح الصــناعة بوجــود م ــرتبط نج ي

  ).Chen&Hsieh, 2008, pp38-53( "المنطقة
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  إستراتيجية المؤسسة، الهيكل والتنافس - 1-4

ــات،      ــيم وإدارة المؤسس ــة تنظ ــي كيفي ــا ف ــتراتيجية أساس ــل الإس ــي تتمث وف

يمــنح القــدرة علــى التنــافس فــي الأســواق أهــدافها وطبيعــة التنــافس المحلــي الــذي 

فعندما تكـون المنافسـة المحليـة قويـة فهـي تحـتم علـى المؤسسـات أن تكـون           .العالمية

ــاليف،      ــتوى التك ــى مس ــاظ عل ــدة للحف ــات جدي ــى تكنولوجي ــة، وأن تتبن ــر فعالي أكث

تخفــض الوقــت الــلازم لتطــوير المنتجــات، وتــتعلم لتحفيــز العمــال ومــراقبتهم بفعاليــة 

  .أكبر

  ةــــــالحكوم  - 1-5

فــإن الحكومــة تــؤثر وتتــأثر بكــل عامــل مــن " ماســة بــورتر"حســب نمــوذج 

ــة  ــل الأربع ــابقةالعوام ــي تشــجيع تطــوير الصــناعات  الس ــا ف ــب دورا قوي ــي تلع ، فه

ــة، الطــرق،   .داخــل حــدودها ــل الحكــومي، إنشــاء الهياكــل القاعدي ــوم بالتموي كمــا تق

ــيم والصــحة، ويمكنهــا تــدعيم  ــة أو الأنظمــة المطــارات، التعل اســتعمال الطاقــات البديل

  .البيئية الأخرى التي تؤثر على عوامل الإنتاج

  ةـــــــالفرص  - 1-6

ــب  ــورتر"حس ــة ب ــة  "ماس ــية الوطني ــإن التنافس ــن  / ف ــتج ع ــد تن ــة ق الإقليمي

الأحداث العشـوائية، فعنـد الرجـوع لماضـي معظـم الصـناعات نسـتطيع إيجـاد الـدور          

  .الذي تلعبه الصدفة

  ليل التنافسي للصناعـــــةحالت       -2

الخطـوة الثانيـة لفهــم تنافسـية المؤسســة هـي استكشـاف الســاحة التنافسـية فــي       

الصــناعة حتــى تســتطيع المؤسســة الــدفاع عــن مصــالحها أمــام القــوى الخمــس أو أن 

  . تجعلهم في خدمتها

بــأن المنافســة فــي الصــناعة تكــون متجــذرة فــي الهيكــل " بــورتر"وقــد أقــر 

قاعــدي وتــؤول إلــى ســلوك المنافســين الحــاليين، وبــأن الحالــة التنافســية الاقتصــادي ال

تتعلق بخمـس قـوى أساسـية محـددة للأربـاح النهائيـة المحتملـة فـي الصـناعة، حيـث           
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ــرى      ــناعة لأخ ــن ص ــادي م ــل الاقتص ــف ذاك الهيك  ,Brookfield et al(يختل

2008,pp14-19(.  

ــوذج      ــب نم ــس حس ــية الخم ــوى التنافس ــك الق ــل تل ــور"وتتمث ــا  "ترب فيم

  :)Chen&Hsieh, 2008, pp38-53(يلي

  المنافسين في السوق      -2-1

ــة إن  ــتلاف درج ــوق   اخ ــي الس ــدين ف ــين المتواج ــبن المتنافس ــافس ي ــدة التن ش

  :تعود لعدة عوامل، منها

بوجـود العديـد مـن المتنافسـين ذوي نفـس الحجـم        :درجة تركيـز الصـناعة   - 

 يؤدي إلى شدة التنافس؛

شــدة  انخفــاضالنمــو البطــيء للســوق يــؤدي إلــى :  معــدل نمــو الســوق - 

 التنافس؛

ــاليف  -  ــل التك ــيض    : هيك ــدرات لتخف ــة الق ــجع تعبئ ــة تش ــاليف العالي التك

 الأسعار، وزيادة شدة التنافس؛

ــز -  ــة التمي ــالي  : درج ــز الع ــا التمي ــافس، بينم ــجع التن ــة تش ــات القيم المنتج

 .للمنتجات يرتبط بانخفاض شدة التنافس

ــل -  ــاليف التحوي ــدما : تك ــون عن ــة تك ــون المنتجــات ذات خصوصــية عالي تك

 تكاليف التحول عالية، مما يخفض من شدة التنافس؛

ــوق  -  ــن الس ــروج م ــق الخ ــة  :  عوائ ــرى بقل ــواق الأخ ــم الأس ــدما تتس عن

مــع وجــود عوائــق نفســية أو  التكامــل الرأســي عــالي،ويكــون الفــرص، 

 .تكاليف عالية لإغلاق المؤسسات فإن درجة التنافس ستصبح أشد
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 نــــــالموردي      -2-2

ــة       ــاليف المؤسس ــن تك ــع م ــوردين ترف ــة للم ــية العالي ــلطة التفاوض إن الس

وبالتــالي تــؤثر علــى ربحيتهــا، وتكــون هــذه الســلطة عاليــة خاصــة تحــت الظــروف 

  : التالية

 ؛عالية تحولأن لها تكاليف منتجات متميزة أو  - 

 يشكل الموردين تهديدا حقيقيا باندماجهم في أعمال الصناعة؛ - 

 قدرة العملاء على الاندماج الخلفي مع الموردين؛ - 

 .السوق لا تمثل عميل مهم لمجموعة الموردين - 

ــن     ــث ع ــوردين بالبح ــية للم ــلطة التفاوض ــيض الس ــة تخف ــتطيع المؤسس وتس

مـوارد جديــدة للتمــوين، تهديــد المــوردين بالانـدماج الخلفــي نحــو التوريــد، والاعتمــاد   

 .بإمكان أي مورد إنتاجهاعلى الابتكار في إنتاج منتجات موحدة 

 لاءــــلعما   -2-3

  :ترتفع السلطة التفاوضية للعميل في الظروف التالية

 عدم تميز المنتجات المعروضة وتعدد العارضين للمنتج؛عند  - 

 انخفاض جودة المنتجات مع ارتفاع أسعارها؛عند  - 

المنفعـة المحققـة للعميـل قليلـة، ممـا يخلـق لديـه الرغبـة فـي          عندما تكون  - 

 . تقليل تكاليف الشراء

ــى    ــل عل ــل بالعم ــية للعمي ــلطة التفاوض ــن الس ــل م ــة أن تقل ــتطيع المؤسس وتس

زيادة عـددهم، تهديـدهم بالانـدماج الأمـامي نحـو صـناعة العمـلاء، إنتـاج قيمـة أكبـر           

  .الشرائيومنتجات متميزة، التمكن من التأثير على قراره 
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 منتجات البديلــــةال      -2-4

 ض مــن جاذبيــة وربحيــة الصــناعة لأنهــاإن وجــود المنتجــات البديلــة قــد يخفــ

قيــدا علــى مســتويات الأســعار، وقــوة التهديــد لهــذه المنتجــات تابعــة للعوامــل  تضــع

  :التالية

ــلال   -  ــي إح ــل ف ــة العمي ــتبدال(رغب ــاليف  ) اس ــاض تك ــع انخف ــتج، م المن

 التحول؛

 ءة البدائل أكثر تلاؤما مع احتياجات العملاء؛سعر وكفا - 

ويمكــن للمؤسســة تقليــل تهديــد المنتجــات البديلــة ببنــاء تكــاليف تحــول كبيــرة 

كعلامــة تجاريــة قويــة ومتميــزة، المحافظــة علــى فــارق ســعري يتناســب مــع القــيم 

  .المقدمة للعملاء

  الداخلين الجدد إلى الصناعة      -2-5

ــن   ــدد للص ــداخلين الج ــن لل ــي   يمك ــة ف ــة المنافس ــن درج ــدوا م اعة أن يزي

الصــناعة، كمــا أن تهديــد الــداخلين الجــدد هــو دالــة تابعــة للحــواجز الموجــودة أمــام 

الــداخلين إلــى الســوق، والعوامــل الرئيســية التــي تــؤثر علــى هــذه الحــواجز للــدخول 

  :إلى السوق هي

ــاع تكــاليف ال رأس، ارتفــاع اقتصــاديات الحجــم -  مــال الــلازم للإنتــاج وارتف

 التحول من مورد إلى أخر؛

ــات     -  ــل للمؤسس ــي تجع ــة الت ــة التجاري ــورة العلام ــات وص ــز المنتج تمي

 الموجودة عملاء أوفياء؛

فعلــى المؤسســة الســعي وراء خلــق ودعــم حــواجز الــدخول لأنهــا تزيــد مــن 

ربحيــة الســوق، وبالمقابــل علــى المؤسســات الراغبــة فــي اختــراق هــذه الحــواجز أن 

ــاطات  ــا للنش ــن نفقاته ــد م ــال    تزي ــاة لأعم ــوير، المحاك ــث والتط ــة والبح الترويجي
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ــاليف     ــن تك ــل م ــدة وللتقلي ــات جدي ــميم منتج ــار لتص ــات، الابتك ــيص للمنتج التخص

  .التصنيع

 ة ـــالتحليل التنافسي للمؤسس      -4

ــه،   ــل والاســتجابة لحاجات ــد العمي ــط بتحدي ــرتبط فق ــي الســوق لا ي إن النجــاح ف

حكــم العميــل علــى القيمــة المســتلمة بأنهــا ولكنــه يتعــدى إلــى قــدرتنا علــى ضــمان 

  .الأفضل

ــد أثبـــــت العديـــــد مـــــن الكتـــــاب   ; Porter,1980(وقـــ

Day&Wensley,1998(  ــأن ــن     "ب ــدة ويمك ــين عدي ــن المنافس ــز ع ــباب التمي أس

  ."تحليلها من خلال عدة مستويات

 عوامل تميز المؤسسة        4-1

ســيين للميــزة مــوردين أسا"قــدم الكتــاب حصــرا لعوامــل تميــز المؤسســة فــي 

ــية ــا)D’Aveni,2007,pp110-120( "التنافسـ ــورة  : ، وهمـ ــة المتصـ ــزة القيمـ ميـ

 .وميزة التكاليف النسبية

  ةميزة القيمة المتصور     -4-1-1

ــا     ــن ثمنه ــل م ــبة لك ــة المعروضــة، نس ــتج أو الخدم ــل للمن ــيم العمي ــي تقي ه

المنـتج أو  علـى هـذا   حصـوله  مـن خـلال     لديـه فوائـد التـي سـتتراكم    لل هومن تصور

، حيـث أنـه بإمكــان المؤسسـة عـرض القيمـة المتصــورة لـدى العميـل مقابــل        الخدمـة 

  :سعر تنافسي من خلال

الخصــائص الماديــة، الخدميــة  لتوليــف بــينفهــم سلســلة القيمــة للعميــل وا - 

 .والدعم التقني المتاح لاستعمال منتج معين

منـتج  سلسـلة القيمـة للمؤسسـة يضـيف قيمـة متصـورة إلـى ال       كل نشاط في  -

أو الخدمــة المعروضــة، حيــث يمكــن خلــق ميــزة تفاضــلية مــع أي جانــب 
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ــويقي   ــزيج التس ــة للم ــب الأربع ــن الجوان ــرويج  (م ــع، الت ــتج، التوزي المن

 ).والسعر

ــي  "و ــا يل ــى م ــز عل ــة أن ترك ــى المؤسس ــي عل ــوذج ينبغ ــذا النم  "حســب ه

)Booms&Bitner, 1981; Magrath, 1986,   Rafik& Ahmed,1995, 

pp4-15(:  

ونقصد كـلا مـن العمـلاء والمـوظفين، حيـث يجـب علـى العمـلاء          :الأفراد -

ــة    ــى المؤسس ــدمات، وعل ــديم الخ ــاج وتق ــي الإنت ــاهمة ف ــوا المس أن يتعلم

ــا     ــتويات العلي ــى المس ــة عل ــمان المحافظ ــا لض ــدريب موظفيه ــز وت تحفي

 للخدمة؛

وتشـمل مظهـر موقـع المؤسسـة والعناصـر التـي تجعـل         :الجوانب الماديـة  -

 وسة بشكل أكبر؛الخدمة ملم

تقـديم المنتجـات أو الخـدمات يعتمـد بشـكل كبيـر علـى العمليـات          :العمليات -

الإدارية فـي ضـمان التـوافر والجـودة، وكمـا تعتمـد علـى التصـميم الجيـد          

 .لطرق التقديم للعميل

  ةـــــميزة التكلفة النسبي     -4-1-2

إنتـاج أعلـى    هي تدني تكلفـة أداء كـل الأنشـطة عـن تكلفـة المنافسـين، بمعنـى       

  .قيمة متصورة لدى العميل بأدنى تكلفة ممكنة

كمــا أن خلــق ميــزة التكلفــة النســبية يتطلــب فهمــا واعيــا لكــل العوامــل التــي 

  :تؤثر على التكاليف، ومنها

أي التوليــف بــين أثــر اقتصــاديات الحجــم والتعلــيم علــى  ،منحنــى الخبــرة - 

ــدخل  ــاليالـ ــدرالإجمـ ــث قـ  The Boston Consulting( ت، حيـ

Group(   ــن ــت م ــاليف انخفض ــأن التك ــى  15ب ــاعف % 20إل ــا تض بينم

 ؛)الإجمالي(الدخل 

اســتخدام المــوارد بكيفيــة تخفــض مــن تكــاليف  ،للمــوارد قــدرة الاســتعمال - 
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 المؤسسة؛

تتعلــق تكــاليف الأنشــطة بكيفيــة إتمــام الأنشــطة الأخــرى، فمــثلا  الــروابط، - 

 البيع؛تحسين الجودة يمكنه تخفيض تكاليف خدمات ما بعد 

ــرابط -  ــات الت ــراء    ،علاق ــوير، الش ــث والتط ــطة للبح ــف الأنش ــم مختل تقاس

 والتسويق سيخفض من التكاليف؛

ــا  ،التكامــل -  ــوم بهــا مؤسســات أخــرى تكامــل الأنشــطة وعــدم إخراجه لتق

 ؛متخصصة، قد يخفض من التكاليف

المتحــرك الأول فــي الســوق يمكنــه كســب ميــزة التكلفــة، وقــد   التوقيــت، - 

ريـة بأذهـان العمـلاء إذا لـم يكـن      مـن تكـوين علامـة تجا    يكون أقل تكلفـة 

 اك منافسين؛هن

ــرارات،  -  ــاذ الق ــة اتخ ــة    سياس ــتوى الخدم ــتج، مس ــرض المن ــرارات ع ق

وقنوات التوزيع هي أمثلـة عـن سياسـة اتخـاذ القـرارات التـي تـؤثر علـى         

 التكاليف؛

ــع، -  ــوردين     التموق ــرب الم ــة ق ــع المؤسس ــن  تموق ــض م ــلاء يخف والعم

ــاليف التوزيـ ـ ــة    ع، تك ــد العامل ــاطق ذات الي ــي المن ــع ف ــذلك التموق وك

 المنخفضة الأجر يخفض من التكاليف؛

القــوانين الحكوميــة، الضــرائب والقواعــد المحليــة لهــا  تية، اعوامــل مؤسســ - 

 .تأثير كذلك على تكاليف المؤسسة

لقـد تـم الاعتمـاد علـى نمـوذج بـورتر فـي تحليـل التنافسـية، حيـث           مما سبق 

التحليــل، فينتقــل مــن التحليــل علــى المســتوى الكلــي للقــدرات  يتميــز بالشــمولية فــي

ــة  ــية الوطني ــلة،    (التنافس ــناعات ذات الص ــب، الص ــالوطن، الطل ــة ب ــوارد المتاح الم

ــرص  ــة والف ــناعي  ) الحكوم ــتوى الص ــى المس ــلاء،  (إل ــوردين، العم ــين، الم المنافس

ــدد   ــداخلون الج ــة وال ــات البديل ــاتي ) المنتج ــتوى المؤسس ــى المس ــزة القيمـ ـ(إل ة مي

 ).المتصورة وميزة التكلفة النسبية
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 لتنافسيةل المعيارية المقارنة      -4-2

ــة   ــاس الأداء النســبي للمكان ــات لقي ــت المؤسســات مــن أن تطــور تقني ــد تمكن لق

لتنافسـية، حيـث كانـت فكرتهـا الأصـلية      نـة المعياريـة ل  السـوقية، والتـي تعـرف بالمقار   

مقارنـة أدائهـا بهندسـة القيمـة مـع منـتج       أخذ منتج المنافس وتجزيئه إلـى مكوناتـه ثـم    "

 .)(Kolar& Toporisic, 2007, pp203-216" المؤسسة

ــغيلية  " ــة التشـ ــبيه بالفعاليـ ــبية شـ ــة النسـ ــة المعياريـ ــوم المقارنـ                    "مفهـ

) 78Porter,1996,pp61-(  أي أداء الأنشــطة المتشـــابهة مـــع أنشـــطة المنافســـين ،

  .بكفاءة أعلى منهم

ــت ــن اس ــن ويمك ــد م ــة ل عمال العدي ــة المعياري ــي المقارن ــات ف ــية القياس لتنافس

ــع،     ــد البي ــا بع ــدمات م ــنيف، خ ــب والتص ــهولة الترتي ــليم، س ــة التس ــمل، موثوقي تش

ــاييس   ــتم اختيــار هــذه المق ــائق، حيــث لا ي الجــودة، دقــة الفــواتير وغيرهــا مــن الوث

  .عشوائيا بل تختار حسب أهميتها لدى العميل

 لمقارنة التنافسية المعيارية ل ديناميكي تطوير نموذج      -4-3

ــا ــاس وظ ــى أس ــوذج عل ــراح نم ــم اقت ــة ت ــلة القيم ــية  ئف سلس ــوير تنافس لتط

  .)(Collis& Rukstad, 2008,pp 81-90 المؤسسة في سوق معين

  

     

  

 

 

 

 

Source : Hollensen, S., 2001, p95. 

  نموذج لتطوير الكفاءة الأساسية): 6-3(الشكل

 1المرحلة 

 2المرحلة 

 3المرحلة 

 4المرحلة 

  :تحلیل الوضعیة

 تحديد فجوات الكفاءة؛ كيف تورد طلبات السوق بكفاءة؟

  :العملیات

 سنوات مثلا؟5كيف نسوق طلبات العملاء، خلال فترة 

  :الأھداف

 سنوات مثلا؟5ما هي رغبة المؤسسة بأن تكون كفاءتها خلال 

  :الإستراتیجیة والتنفیذ

 كيف يمكن تحقيق الأهداف؟
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  ):تحديد فجوات الأداء(المرحلة الأولى، تحليل الوضعية  - 

القيــاس لــيس هــو الهــدف مــن الطريقــة التقليديــة، ولكــن يجــب أن تعتمــد   إن

ــيم     ــارجيين لتحك ــراء الخ ــيرين والخب ــع المس ــابلات م ــة كالمق ــات الداخلي ــى التقني عل

  .طلب العملاء الحالي والمستقبلي

ــد بــين عوامــل النجــاح الأساســية   كفــاءة وظــائف (إذا كــان هنــاك تطــابق جي

ــات الع  ــة طلب ــي تلبي ــة ف ــلة القيم ــلسلس ــب  ) مي ــة، فيج ــة للمؤسس ــعية المبدئي والوض

  .تركيز الموارد وتحسين الكفاءة الأساسية لخلق مزايا تنافسية دائمة

ــلاء     ــب العم ــين طل ــرة ب ــوة كبي ــاك فج ــت هن ــرى، إدا كان ــة أخ ــن ناحي وم

والوضــعية المبدئيــة للمؤسســة، فعليهــا أن تحســن وضــعية عوامــل النجــاح الأساســية،  

ــة أ  ــل المؤسس ــالات لعم ــاد مج ــات  إيج ــوق وتوقع ــب الس ــا لطل ــتجيب كفاءته ــن تس ي

العملاء بشكل أفضـل، ورغـم أن دخـول مجـال جديـد يحـوي علـى مخـاطر كثيـرة إلا          

أنه مهم فـي تحديـد الفجـوة النهائيـة فـي عوامـل النجـاح الأساسـية فـي أقـرب وقـت            

  .)Allen et al,2005(ممكن  

  :المرحلة الثانية والثالثة، الإجراءات والأهداف - 

ــتطيع  ــراءات    لتس ــتعمل إج ــوق تس ــتقبلي للس ــب المس ــدير الطل ــة تق المؤسس

مختلفــة لصــنع التطــورات المســتقبلية الممكنــة، حيــث يــتم وصــف الاتجاهــات العامــة 

ثم تـأثير الطلـب المسـتقبلي للسـوق علـى التوقعـات المجسـدة لوظـائف سلسـلة القيمـة           

  .للمورد

ــاءة تر   ــداف وأي كف ــة الأه ــاس مناقش ــون أس ــد تك ــراءات ق ــذه الإج ــب وه غ

سـنوات مقبلـة، كمـا ينبغـي علـى هـذه الأهـداف أن        5المؤسسة في تحقيقها علـى مـدى   

  .تكون عقلانية مع الموارد المتاحة للمؤسسة
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  : المرحلة الرابعة، الإستراتيجية والتنفيذ -

وفقــا لأي وظـــائف يجــب أن تطـــور بسلســـلة القيمــة يـــتم تحضـــير    

المســتوى الحــالي لأداء  الإســتراتيجية، وهــو مــا يــنعكس علــى خطــط التنفيــذ لتعــديل

    . المؤسسة
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  والمؤسسات القائمة عليها تأمينال خدمات: المبحث الثاني

ــدمات  ــر الخ ــي   التأمينتعتب ــا ف ــب دورا هام ــي تلع ــدمات الت ــم الخ ــن أه ــة م ي

ــة ــادية والاجتماعي ــاة الاقتص ــمن ل الحي ــث تض ــراد، حي ــان  لأف ــن الاطمئن ــتوى م مس

والوقاية من المخـاطر، وتزيـد مـن الاسـتثمارات، لأنهـا تعمـل علـى تحويـل المخـاطر          

  . بمختلف أنواعها التأمينإلى مؤسسات 

  التأمينمفهوم خدمة : الأولالمطلب 

ــرة  تتمركــز حــول فكــرة التعــاون لمواجهــة الأخطــار       التــأمينإن فك

ــتركة،  ــادي المش ــين الاقتص ــه ب ــت مفاهيم ــع  ينواختلف ــانون، م ــال الق ــاء ورج ، الفقه

الاشــتراك فــي فكــرة أساســية وهــي التقليــل مــن ظــاهرة عــدم اليقــين ونقــل عــبء 

  .  الأخطار إلى المؤمــــن

 التأمينالتطور التاريخي لخدمة  -1

سـائدة منـذ القـديم، وذلـك مـن خـلال لجـوء الأفـراد          التـأمين لقد كانـت فكـرة   

 ـ إلى التعاون من أجـل إيجـاد وسـائل لمواج    ار المشـتركة، هـذا حتـى وإن لـم     هـة الأخط

  .تنظيم هذه العملية إلى الشكل الذي تعرف عليه اليوم يرق

فهنـاك   التـاريخ،  ولادة مـع  الخطـر  درء فـي  التعـاون  فكـرة  نشـأت  حيـث  

توافــق فــي الأراء كــون عمــر التأمينــات بشــكلها العصــري لــم يتجــاوز ثلاثــة قــرون 

، 2005محــي الــدين شــبيرة، )(1681كــوليبر(وربــع القــرن، وهــذا بصــدور مرســوم 

  ).18ص

ــمى    ــا يس ــجل م ــة س ــارات القديم ــاريخ الحض  ــ"إلا أن ت ــل التأمي ــا قب ، "نـم

ــة  ــاط التالي ــي النق ــأمين ف ــاريخ الت ــنورد ت ــدين شبي( :وس ــي ال ، 2005رة، ــــــمح

  ):5-1ص  ص
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ــانون حــامورابي فيمــا  3800حضــارة بــلاد الرافــدين وقبــل  -  ســنة فــي ق

 بواسطة القوافل؛يتعلق بالنقل 

ــل  -  ــة وقب ــه   1400مصــر الفرعوني ــيلاد المســيح عيســى علي ــن م ســنة م

 فيما بين صاقلي الأحجار؛" صندوق التعاون"السلام، حيث وجد نظام 

ــت  -  ــول   )ق م 286-317(يوفراسـ ــترك يمـ ــندوق مشـ ــود صـ ، وجـ

 مخصص لتقديم المساعدات للناس؛بالاشتراكات 

ت التحويــل أو التقاعــد أو عنــد الرومــان، تجمــع اشــتراكات لمواجهــة نفقــا - 

 الموت؛

عند الرومـان وأهـل أثينـا وجـد قـرض المغـامرة الكبيـرة كآليـة لظهـور           - 

 القرض البحري؛

ــنة   -  ــأمين س ــات الت ــى مؤسس ــور أول ــدخل  1424ظه ــا، وأول ت ــي ايطالي ف

ــنة   ــى س ــود إل ــأمين يع ــوق الت ــي س ــة ف ــلونة،  1435للدول بمرســوم برش

بحـري والـذي طبـق فـي     دراغـون بنـود عقـد التـأمين ال     1حيث قنن جـاك 

 ؛17كل البحر المتوسط ومجمل أوروبا لغاية القرن 

ــي  -  ــوال    1538ف ــع الأم ــمح بتجمي ــة تس ــأمين كهيئ ــركة ت ــئت أول ش أنش

ــاطر    ــد المخ ــاء وتحدي ــم الأعب ــالي تقاس ــرض، وبالت ــذا الغ ــتخدامها له واس

 المالية؛

، ظهــور التأمينــات البريــة بــدأ خــلال القــرون الــثلاث 17أواخــر القــرن  - 

 ة في الدول الصناعية المتقدمة؛الماضي

، نشأة التأمين البـري، حيـث يعـود ذلـك أساسـا إلـى نشـوب حريـق         1666 - 

 لندن؛

ــق     1750 -  ــد الحري ــأمين ض ــركة ت ــور أول ش ــة  "، ظه ــة العام الغرف

ــاريس ــات ب ــنة  ، "لتأمين ــا س ــا وتقنينه ــد تنظيمه ــي وبع ــت  1753والت تحول
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ــى  ــات"إل ــة للتأمين ــة الملكي ــ" الغرف ــأمين أضــرار البناي ات الناجمــة عــن لت

 الحرائق؛

ظهـر التـأمين علـى الحيـاة ، وقـد شـهدت بريطانيـا         19في نهايـة القـرن    - 

 أول مؤسسة تطبق تسعيرة تتغير مع نغير العمر؛ 1762سنة 

ــنة  1898 -  ــرض س ــال، وف ــأمين العم ــور ت ــمان  1946، ظه ــا الض بفرنس

 الاجتماعي؛

معظــم ثــم ظهــرت تأمينــات المســئولية المدنيــة ثــم إقــرار إلزاميتهــا فــي  - 

   . دول العالم

 فـي  التبـادلي  أو التعـاوني  التـأمين  صـور  أحـد  التـأمين  مـن  النـوع  هذا ويعتبر

 ـالتكا يـوفر  والـذي  شكله المبسط  الأخـرى  الممارسـات  ومثـل  خطـر، ال حـدوث  عنـد  لف

  .لقانون اخاضع أو منظماً يكن لم قبلها أو الحقبة هذه للتأمين في

 التأمينتعريف   -2

 الجهـد  حصـيلة  يمثـل  الـذي  الإنتـاج  علـى  أساسـي  بشـكل  البشـري  التقدم يعتمد

 ،وهنـا  خـدمات  و سـلع  إلـى  تحويلهـا  و الاقتصـادية  المـوارد  اسـتغلال  فـي  البشـري 

 عليـه  والحفـاظ اسـتمراره   و المـال  لـرأس  الضـمانات  تـوفير  فـي  التـأمين  دور يبـرز 

 يكـن  لـم حيـث  . الإنتاجيـة  العمليـة  فـي  دوره أداء فـي  الجزئـي  أو الكلـي  التلـف  مـن 

 كالتعـاون  أخـرى  بأفكـار  عنـه  يعبـر  كـان  بـل  القـديم  فـي  معروفـا  التـأمين  مصطلح

ــادل ــامن والتب ــات   والتض ــر والمجتمع ــاهمة الأس ــة ومس ــاطر المحتمل ــيط للمخ والتخط

 فـي  المـدخرات  تعبئـة  الضـرر بالإضـافة إلـى أنـه يعمـل علـى      في التكفـل بإصـلاح   

  .المنتجة الاستثمارية المشاريع تمويل سبيل

  تعريف الاقتصادي للتأميــنال     - 1- 2

ــأمين بـــ ــة المفاضــلة " عــرف فريــدمان وســافانج الت تحليــل المنفعــة فــي حال

  ).7، ص2005محي الدين شبيرة، " (بين الاختيارات البديلة ذات الخطر
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ــا وضــع  ــبيرة، (كم ــدين ش ــه ) 8، ص2005محــي ال ــى أن ــأمين عل ــا للت تعريف

تســمى القســط والمضــبوط  عمليــة مفاضــلة بــين حالــة تأكــد ثمنهــا خســارة صــغيرة"

بقياس احتمـال الخطـر وتكلفتـه وحالـة عـدم التأكـد قـد يكـون ثمنهـا خسـارة كبيـرة            

تلحــق بالذمــة الماليــة للشــخص، والتعامــل مــع هــذه الحــالات بصــورة جماعيــة بــدل 

الفرديــة، وضــمن تعاونيــة لإجــراء المقاصــة بــين مجموعــة المخــاطر طبقــا لقــانوني  

  ".الإحصاء والأعداد الكبيرة 

  للتأمين الفقهي التعريف    - 2- 2

بأنـه   Planiol الفقيـه  عرفـه  فقـد  :التـأمين  تعريـف  فـي  الفقهـاء  اختلـف  لقـد 

 مـن  مبلغـا  لـه  يقـدم  بـأن  المـؤمن  مـن  تعهـد  علـى  لـه  المؤمن بمقتضاه يتحصل عقد"

جديـدي  (" مسـبق  اشـتراك  أو قسـط  دفـع  مقابـل  معـين  خطـر  وقـوع  حالـة  فـي  المال

 بموجبهــا عمليــة"أنــه  عرفــه فقــد Hemardهيمــار  أمــا. )10، ص1999معــراج،

 تعهـد  علـى  القسـط  هـو  يدفعـه  مقابـل  نظيـر  لـه  نالمـؤم  وهـو  الطـرفين  أحد يحصل

 تجميـع  طريـق  عـن  وذلـك  المـؤمن  وهـو  الآخـر  الطـرف  مـن  غير لصالح أو لصالحه

زريـق  (" ءالإحصـا  لقـوانين  وفقـا  بينهمـا  المقاصـة  وإجـراء  المخـاطر  مـن  مجموعـة 

ــي، ــين  ).2،ص2012ومراكش ــي ح ــه ف ــه  ):" Sumien(عرف ــزم بموجب ــد يلت ــه عق بأن

شخص يسمى المـؤمن بالتبـادل مـع شـخص أخـر يسـمى المـؤمن لـه بـأن يقـدم لهـذا            

جديــدي ( "الأخيـر الخســارة المحتملــة نتيجــة حــدوث خطــر معــين مقابــل مبلــغ معــين 

  ).10، ص1999معراج، 

عمليــة تســعى إلــى توزيــع الخطــر علــى " بأنهــا التــأمينكمــا تعــرف عمليــة 

) يسـمى قسـط الأمـين   (أكبر عدد ممكـن مـن الأفـراد مقابـل مبلـغ بسـيط مـن المـال         

التـي تقــوم بــدورها  ) التــأمينشــركات (يدفعـه المــؤمن لـه إلــى الهيئــات المتخصصـة    

بتحمل نتـائج الخطـر مقابـل الأقسـاط التـي تجمعهـا، وذلـك بـأن تـدفع تعويضـا عـن            

التـي تلحـق بـالمؤمن لـه بموجـب عقـد يـنظم العلاقـة بـين شـركة            الأفراد أو الخسائر

  ).10،ص1998رمضان، ("التأمينوالمؤمن له يسمى عقد أو بوليصة  التأمين
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  للتأمين قانونـــــيالتعريف ال      - 3- 2

 التــأمينوفــي جميــع أنحــاء العــالم علــى تعريــف  .تــنص التشــريعات عمومــا

  .المدنية والتجاريةصراحة وفي أكثر من مكان في التشريعات 

ــادة   ــي الم ــري ف ــانون التجــاري الجزائ ــا الق ــدني  619فيعرفه ــانون الم ــن الق م

هو عقـد يلتـزم بمقتضـاه المـؤمن أن يـؤدي لـه المـؤمن لـه أو إلـى المسـتفيد            التأمين"

لصـالحه مبلغـا مـن المـال أو إيـراد مرتـب أو أي غـرض مـالي          التـأمين الذي اشترط 

آخر في حالة وقـوع حـادث أو تحقيـق الخطـر المبـين فـي العقـد، وذلـك مقابـل قسـط           

  ).10،ص1999جديدي معراج،("أو أي دفعة مالية يؤديها المؤمن له للمؤمن

ــى     ــاحثون إل ــل الب ــأمين توص ــة للت ــرة والمختلف ــاريف الكثي ــلال التع ــن خ وم

نظـام اجتمـاعي يصـمم ليقلـل مـن ظـاهرة عـدم التأكـد         ": مل للتـأمين بأنـه  تعريف شـا 

الموجود لدى المسـتأمن، وذلـك عـن طريـق نقـل عـبء أخطـار معينـة إلـى المـؤمن           

أو جـزء   اوالذي يتعهد بتعـويض المـؤمن لـه عـن كـل الخسـارة الماليـة التـي يتكبـده         

  ).89،ص1983عبد االله سلامة،("اهمن

  التأمينعناصر عملية  -3

يــة، ولابــد التأمينجــد عــدة عناصــر يعتمــد عليهــا الكيــان التعاقــدي للعمليــة يو

  :من وجودها بشكل أساسي في أي عملية تأمينية، وتتمثل هذه العناصر في

  التأمينعقد  -3-1

هــو اتفــاق بــين طــرفين ولــه نفــس الصــفة القانونيــة لأي عقــد فــي القــانون  

بتعـويض الخسـارة المحققـة نتيجـة وقـوع      ) المـؤمن (المدني، يتعهـد الطـرف الأول فيـه   

ــد    ــي عق ــه ف ــوص علي ــغ المنص ــدى المبل ــغ لا يتع ــو مبل ــه، وه ــؤمن من ــر الم الخط

والـذي يريـد   ) لـه المـؤمن  (فـي مقابـل أن يقـوم الطـرف الثـاني     ) التـأمين مبلغ (التأمين

، )القسـط (تحويل الخطر عـن عاتقـه بـدفع مبلـغ معـين أو عـدة مبـالغ بصـفة منتظمـة          

ــالح      ــون لص ــه ويك ــؤمن من ــر الم ــوع الخط ــد وق ــويض عن ــتحق التع ــى أن يس عل

المستفيد، حيـث أن المسـتفيد قـد يكـون الشـخص نفسـه المـؤمن لـه أو شـخص أخـر،           
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 ـ  . لصـالحه  التـأمين بشرط أن يكـون   ي الطـرفين يصـبح العقـد قائمـا     وعنـد تقابـل إرادت

قانونـا وملــزم للطــرفين كـل علــى حســب التزامـه، حيــث يتأكــد هـذا العقــد بتحريــر     

  ).69، ص2001الهانس،(التأمينأو بوليصة  التأمينوثيقة 

   التأمينبوليصة   - 2- 3

لإثبـات عقـد    التـأمين يـة تصـدر بوليصـة    التأمينبمجرد اتفـاق أطـراف العمليـة    

عمليــة التراضــي بينهمــا، وتظهــر بهــا كــل شــروط العقــد بــين الأطــراف و التــأمين

  .التأمينسواء كانت عامة أو خاصة إلى جانب البيانات المتعلقة ب

  المؤمن له أو المستفيد    -3-3

وهـو   التـأمين هـو الطـرف الثـاني فـي عقـد       التـأمين المؤمن لـه فـي عمليـة    

، ويلـزم بـدفع أقسـاط منتظمـة أو مبلـغ واحـد غالبـا        التـأمين صاحب الشـيء موضـوع   

المسـتحق، وعنـد وقـوع الخطـر المـؤمن عليـه        التـأمين ما يكون أقل نسـبيا مـن مبلـغ    

المتفــق عليــه أو  التــأمينوتتحقــق الخســارة المحتملــة يســتحق لهــذا المــؤمن لــه مبلــغ 

  .)CCSF,2010,p11(مقدار التعويض

  أو المؤمن التأمينهيئات      -3-4

ــد  ــي عق ــؤمن ف ــأمينالم ــغ   الت ــدفع مبل ــد ب ــذي يتعه ــرف الأول وال ــو الط ه

أو قيمـة التعـويض عـن الخسـائر الماديـة المحققـة مقابـل حصـوله علـى قسـط            التأمين

الوحيـد أو مجموعـة الأقسـاط والتـي تـدفع فـي شـكل منـتظم والتـي تقـل فـي             التأمين

  .المقرر التأمينمجموعها نسبيا عن مبلغ 

يـة، أسـلوب الاكتتـاب    التأمينطبقـا للغـرض مـن العمليـة     وتتعدد صـفة المـؤمن   

، طبيعة العلاقة بـين كـل مـن المـؤمن والمـؤمن لـه والإطـار العـام للعمليـة          التأمينفي 

ية، فقـد يمثـل طـرف المـؤمن فـردا أو مجموعـة مـن الأفـراد أو شـكل شـركات           التأمين

  ). 75، ص2001الهانس،( مساهمة أو قد تلعب الحكومة دور المؤمن
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  التأمينالقسط أو مقابل       -3-5

ــى   ــأخرى إل ــه بصــورة أو ب ــد بدفع ــزم المتعاق ــذي يل ــذي ال ــدار التنفي هــو المق

ــة  ــل العملي ــك مقاب ــؤمن، وذل ــة التأمينالم ــة الحماي ــل خدم ــة، أي مقاب ــي التأميني ــة الت ي

  .يضمنها للمؤمن له

ويتحدد القسـط مـن خـلال عـدة عوامـل، أهمهـا درجـة الخطـر المـؤمن منـه           

لمساعدة علـى وقـوع الخطـر والدراسـات التاريخيـة التـي تقـوم بهـا هيئـات          والعوامل ا

ــأمين ــرة   الت ــدار خب ــا ومق ــا وأبعاده ــرار الحــوادث واتجاهاته ــرات تك ــد عــدد م لتحدي

ــة  ــأمينمؤسس ــوع    الت ــدم وق ــوع أو ع ــة لوق ــالات الممكن ــال، والاحتم ــذا المج ــي ه ف

 .ر المــؤمن منــهالمســتخدم لتغطيــة الخطــ التــأمينالخطــر ومعــدلات تكررهــا ونوعيــة 

  ).76، ص2001الهانس،(

  الفترة الزمنية للتأمين أو مدته       -3-6

بــين الطــرفين الفتــرة الزمنيــة التــي يســري  التــأمينينبغــي أن يتضــمن عقــد 

وهـي الفتـرة المحـددة لبـدء سـريان العقـد وانتهائـه، حيـث تعلـق أهميـة            التأمينخلالها 

أو أي تعويضـات   التـأمين كبيرة على ذلـك، لأنـه لا يحـق للمـؤمن لـه المطالبـة بمبلـغ        

، كمـا يحـق للمـؤمن لـه     التـأمين ممكنة إذا تم وقـوع الخطـر فـي وقـت عـدم سـريان       

أن الخطـر قـد وقـع داخـل      أو قيمـة التعـويض اللازمـة طالمـا     التـأمين المطالبة بمبلـغ  

إطار الفتـرة المحـددة، حتـى وإن اسـتمر أثـر وقوعـه بعـد وقـوع الخطـر واسـتمرار           

زيادة الخسارة المحققة بعـد ذلـك، علـى أن يكـون المـؤمن لـه قـد قـام بـدفع الأقسـاط           

  ). 77، ص2001الهانس،(المطلوبة 

لكـات،  يـة سـنة كاملـة خاصـة فـي تـأمين الممت      التأمينوغالبا ما تغطـي العمليـة   

سـنة، وفـي حـالات معينـة     30إلـى   20أما تـأمين الحيـاة فيكـون طويـل الأجـل مـن       

علـى بضـاعة منقولـة خـلال رحلـة جويـة،        التـأمين قصـيرة جـدا ك   التـأمين تكون فترة 

  ).78، ص2001الهانس،( بحرية أو برية
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     التأمينمبلغ       - 7- 3

ررة مــن قبــل وهــو يمثــل جانــب الالتــزام للمــؤمن مقابــل دفــع الأقســاط المقــ

بوضـوح طبقـا لاتفـاق     التـأمين المؤمن له، وفـي تـأمين الحيـاة والحـوادث يحـدد مبلـغ       

ــد  ــأمينالطــرفين، ويقتضــي عق ــادة بمجــرد   الت ــاص أو زي ــغ دون إنق ــذا المبل ــدفع ه ب

  .وقوع الخطر المؤمن منه

ومــن المعــروف أنــه فــي تأمينــات الحيــاة والحــوادث الشخصــية مــن الصــعب 

 ـ ة المحققـة، والتـي لـم يـتم علـى ضـوئها التعـويض، لـذلك يعتبـر          تحديد الخسارة الفعلي

ــاة والحــوادث مــن قبيــل  التــأمين ات النقديــة، وفــي الحــالات التــي التأمينــعلــى الحي

يمكن تحديـد الخسـارة الفعليـة عنـد وقـوع الخطـر المـؤمن منـه فإنـه يـتم التعـويض            

 ـ   التـأمين بناءا علـى ذلـك، وعمومـا فـإن التـزام مؤسسـة        ي حـدود  يجـب أن يكـون ف

  .التأمينمبلغ 

  .)قيمة الشيء المؤمن عليه/التأمينمبلغ (× قيمة الخسارة الفعلية= قيمة التعويض

  التأمينخدمات  خصائص وأهمية: المطلب الثاني

ــدمات   ــر خ ــأمينتعتب ــواء      الت ــراد س ــاة الأف ــي حي ــرة ف ــة كبي ذات أهمي

ــة وخاصــة، أو   ــديمها جماعي ــي أســلوب تق ــف ف ــا تختل ــة، كم الاقتصــادية أو الاجتماعي

من حيـث الزاميتهـا اختياريـة أو إجباريـة، كمـا أن هنـاك مؤسسـات متخصصـة تقـوم          

  . بتقديمها

   التأمينأنواع خدمات       -1

 غيــرمــا التأمينــات المباشــرة عين أساســيين وهنــوإلــى  التــأمينيمكــن تقســيم 

ــات المباشــرة حســب طبيعــة الخطــر، الغــرض،  . مباشــرة ــتم تصــنيف التأمين حيــث ي

مباشــرة إلـى التــأمين   غيـر التعاقـد وحسـب الموضــوع، فيمـا يــتم تصـنيف التأمينــات     

  .المشترك وإعادة التأمين
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  ات المباشرةالتأمين -1-1

 ــ  ــأنها عق ــرم بش ــي تب ــة الت ــات التأميني ــا العملي ــد به ــن يقص ــرة أو ع ود مباش

ــد   ــل عــن بع ــة والتعام ــى العلاق ــيط، وتبق ــق وس ــبيرة، (طري ــدين ش ، 2005محــي ال

 )13ص

 ، الغرض والتعاقدالتصنيف حسب طبيعة الخطر - 1- 1- 1

ــى العنصــر الطبيعــي   ــي اعتمــد فــي ترتيبهــا عل ــات الت وهــي مجمــوع التأمين

ــري،    ــأمين النه ــري، الت ــأمين البح ــمل الت ــه، وتش ــؤمن من ــر الم ــه الخط ــد في المتواج

محــي الــدين شــبيرة، (، التــأمين الجــوي والتــأمين البــري والــذي ينقســم بــدوره إلــى

 .)14، ص2005

 )ةاختياري(: تأمينات تجارية -

يقوم هـذا التـأمين أساسـا علـى الاختيـار بـين كـل مـن المـؤمن والمـؤمن لـه            

ــي،( ــة    ،)38، ص2001الهانس ــات مملوك ــآت وهيئ ــره منش ــذي تباش ــأمين  ال ــو الت وه

ــة ــراد أو مجموع ــا    للأف ــات يحكمه ــات أو جمعي ــورة مؤسس ــي ص ــة ف ــنهم أو الدول م

، 2003الســيد الحكــيم، (القــانون الخــاص الــذي يــنظم المعــاملات الماليــة فــي الدولــة

  ).150ص

ــة  -  ــات اجتماعي ــة( تأمين ــاري   ):إجباري ــيس اختي ــاري ول ــأمين إجب ــو ت ه

ــروطه،  ــوافرت ش ــى ت ــل، مت ــاحب العم ــل أو لص ــرع  للعام ــولى المش ويت

كافـة جوانبـه سـواء مـن حيـث الشـروط والأحكـام، كمـا         تنظيمه وذلك من 

،ص 1999قاســم، (تتــولى الدولــة مراقبتــه، تنظيمــه وإدارة شــؤونه    

  ).53-52ص

  ).تبادلية(وتأمينات تعاونية  -

يــتم باجتمــاع عــدة أشــخاص معرضــين لأخطــار متشــابهة، فيــدفع كــل مــنهم  

ن يصــيبه اشــتراكا معينــا، وتخصــص هــذه الاشــتراكات لأداء التعــويض المســتحق لمــ

ــأمينالضــرر، فيقــوم هــذا  ــه  الت علــى أســاس تعــاوني بحــت ولا يكــون الغــرض من
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ــربح  ــق ال ــي، (تحقي ــة  ،)104، ص2005العنكب ــوفير التغطي ــل ت ــة للأعضــاء التأمينب ي

التبـادلي الجمعيـات التعاونيـة     التـأمين بأقل تكلفـة ممكنـة وعـادة مـا يقـوم النـوع مـن        

  ).38، ص2008وعقل، عريقات (الخاصة التأمينللتأمين، صناديق 

 حسب الموضوع  التأمين -1-1-2

  .الأضرارمن حيث الموضوع إلى تأمين الأشخاص و التأمينينقسم 

 تأمين الأشخاص  -1-1-2-1

هي اتفـاق احتيـاط بـين المـؤمن والمـؤمن لـه، ويلتـزم المـؤمن بموجبهـا بـأن           

الحـادث أو عنـد   يدفع للمكتتـب أو المسـتفيد المعـين مبلغـا محـددا، وفـي حالـة تحقـق         

حلول الأجل المنصـوص عليـه فـي العقـد، كمـا يلتـزم المكتتـب بـدفع الأقسـاط حسـب           

ــه  ــق علي ــتحقاق متف ــدول اس ــة، (ج ــمية الجزائري ــدة الرس ــث  ،)12، ص1995الجري حي

يقوم المؤمن له بتـأمين نفسـه مـن الأخطـار التـي قـد تصـيب حياتـه، جسـمه، صـحته           

ــل ــى العمــل، مث ــه عل ــأمين: أو قدرت ــى ا الت ــاة، عل ــأمينلحي ضــد المــرض، ضــد  الت

  ).95، ص2009سلام، موسى، (البطالة، وضد الحوادث الشخصية

  ضرارتأمين الأ  -1-1-2-2

محـي  " (تنقسم إلـى التـأمين علـى الأشـياء والتـأمين علـى المسـئولية المدنيـة        "و

  ):2005الدين شبيرة، 

ــياء - ــى الأش ــأمين عل ــا  " :الت ــرض له ــي يتع ــرار الت ــأمين الأض ــي ت يغط

ــخص  ــل  الش ــار، مث ــه لأخط ــرض ممتلكات ــدى تع ــق،  : ل ــر الحري خط

 .)45، ص2006عبوي، ("السرقة، الزلازل وخطر الغرق

ــأمين المســؤولية المدنيــة   -  ــو تأمينــات "و : ت ــرار ذات طــابع   ه أض

ــوم     ــب المحت ــوعها الواج ــون موض ــي، يك ــئولية (تعويض ــن مس ) أو دي

الضــحية، وتوصـف بأنهــا تأمينــات ديــن لتميــز   -غيــرللمـؤمن لــه تجــاه  

عــن تأمينــات الأشــياء التــي هــي ضــمان أحــد الأصــول مــن ممتلكــات  

المؤمن لـه، أمـا هنـا فـإن الموضـوع يتعلـق بخصـم مـن الخصـوم وهـو           
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دين المسـئولية ممـا يوجـب تـدخل طـرف ثالـث دائـن للمـؤمن لـه وهـو           

، غيـر ملحـق ب الضحية، والمسـئولية المدنيـة هـي إجباريـة جبـر الضـرر ال      

وهو ما يؤثر فـي ذمتـه الماليـة، أو العكـس أي تضـرر المـؤمن لـه بسـبب         

ــاء  ــرأخط ــبيرة، ("غي ــدين ش ــي ال ــأمينف ).  18، ص2005مح ــدف  الت يه

في هذه الحالة إلـى تعـويض الضـرر الـذي يلحـق بالذمـة الماليـة للمـؤمن         

  . )33، ص1999قاسم، محمد ال(غيرله بسبب انعقاد مسؤوليته تجاه 

  :مباشرة غيرتأمينات ال -1-2

ــؤمن    ــا الم ــي يطلبه ــة الت ــه الحماي ــد ب ــازل(ويقص ــر  ) المتن ــؤمن آخ ــن م م

  :، والذي يأخذ أحد الشكلين-تأمين التأمين -)المتنازل له(

  :التأمين المشترك -1-2-1

ــر أو    "و  ــس الخط ــمان نف ــأمين بض ــات الت ــن مؤسس ــدد م ــوم ع ــاه يق بمقتض

يسـتعمل لتغطيـة أخطـار متوسـطة،     مجموعة أخطار، بواسـطة عقـد واحـد وغالبـا مـا      

) المتوسـطة أو الكبيـرة  (وخاصة الصـناعية، بمـا يسـمح بتوزيـع أعبـاء تلـك المخـاطر        

  ).24، ص2005محي الدين شبيرة، ( "على عدد من هؤلاء المؤمنين

  :إعادة التأمين -1-2-2

بموجبها تقوم مؤسسـة تـأمين بالتـأمين علـى نفسـها، ضـد كـل أو جـزء مـن          "و

غطيهـا بحيـث تبقـى هـي الضـامن الوحيـد حيـال المـؤمن لـه ومعيـد           المخاطر التـي ت 

  ).24، ص2005محي الدين شبيرة، ("التأمين
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 التأمين اتخصائص مميزة لخدم       -2

  :بالعديد من السمات، نذكر منها ما يلي التأمينتتميز خدمات 

 غير ملموسة التأمينخدمة  -2-1

يـة  التأمينعـدم إمكانيـة المسـتهلك النهـائي مـن تـذوق الخدمـة        ويتمثل ذلك فـي  

 .   هائأو رؤيتها أو لمسها قبل شرا

 بالشخصية التي تقدمها التأمين ارتبط خدمات -2-2

صـعوبة الفصـل فــي كثيـر مــن الأحيـان بــين الخدمـة والشــخص الـذي يقــوم       

 . بتقديمها، حيث غالبا ما يتم خلق الخدمة وتسويقها في نفس الوقت

 التأمينات عدم التجانس في تقديم الخدم -2-3

يقصــد بهــا عــدم إمكانيــة تقــديم خــدمات متجانســة للعمــلاء، أي بمعنــى أخــر  

ــة  ــيط الخدم ــروعات،  التأمينصــعوبة تنم ــراد والمش ــن الأف ــر م ــدد كبي ــة لع ــة المقدم ي

  .وبترتب عليها صعوبة التنبؤ بجودة أداء الخدمة قبل تقديمها

 تذبذب الطلب عليهاو التأمينخدمة  ءفنا  -2-4

تلاشــيها بعــد تقــديمها أي عــدم إمكانيــة تخزينهــا  التــأمينيقصــد بفنــاء خدمــة 

فــي حالــة عــدم الاســتفادة مــن النتــائج المحققــة منهــا فــي كــل مــرة تــؤدى فيهــا،  

 . بالإضافة إلى ذلك فإن الطلب على الخدمات يتميز بالموسمية

 لا محدودية العلاقة بين البائع والعميل -2-5

يـة أثنـاء اسـتعمال الخدمـة     التأمينا مـا يعتمـد العميـل علـى مقـدم الخدمـة       غالب

المشــتراة فــلا يمكنــه أن يســتقل تمامــا عــن البــائع حتــى يــتم اســتهلاك أو اســتعمال  

 .  الخدمة

 تزامن الإنتاج والاستهلاك -2-6

 .تباع ثم تنتج وتستهلك في نفس الوقت نالتأميخدمة 
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 يةالتأمينطبيعة الخدمة  -2-7

وجــود الطاقــة الكافيــة وإمكانيــة الإنتــاج قبــل  التــأمينتقتضــي طبيعــة خدمــة 

حـدوث أي معــاملات بشــأنها، فـالمطلوب هــو الطاقــة ولـيس المخــزون لأنهــا خــدمات    

غيــر قابلــة للتخــزين، وأن وجــود الطاقــة المتزايــدة وجدولــة الإنتــاج تعتبــر مــن أهــم 

ــد والخــدما  ــب متزاي ــدم الخدمــة يواجــه بطل ــرت العوامــل لأن مق ــر  غي مســتعملة تعتب

 .    فاقدا

 التأمينأهمية        -3

ــأمينإن  ــاطر الت ــة المخ ــيلة لمواجه ــو وس ــث أنه ــها  ، حي ــو أساس ــل، ه التكاف

فضــلا عــن  التــأمينف. وهــذا الأســاس مــن شــأنه أن يجعــل للتــأمين وظــائف متعــددة

وظيفتــه فــي تــوفير الحمايــة، فهــو يــؤدي دورا فعــالا فــي تقويــة الائتمــان وتجميــع  

ــوالرؤ ــال، (وس الأم ــل  ، )13،ص1999الجم ــن عوام ــاملا م ــه ع ــى كون ــافة إل بالإض

ــانون الخــاص،   ــنظم الدوليــة، وتطــوير كثيــر مــن نظــم الق الوقايــة، التقــارب بــين ال

ــى هــذا الأســاس يمكــن توضــيح وظــائف  ــأمينوعل ــالي  الت ــى النحــو الت قاســم، (عل

  ):36، ص1999

  ة ـــالأهمية الاقتصادي -3-1

 :على المستوى الاقتصادي، منها وظائفبعدة  التأمينيتميز 

 من أهم وسائل الادخار والاستثمار التأمين   -3-1-1

ــاع  ــأمينإن قط ــز  الت ــة ومتمي ــر أداة هام ــدخراتليعتب ــع الم ــم  ،تجمي ــن ث وم

ــع    ــطة تجمي ــك بواس ــة، وذل ــدول النامي ــي ال ــالم وخاصــة ف ــة دول الع ــتثمار بكاف الاس

راكات المســـتأمنين، لأن تجربـــة رؤوس الأمـــوال المكونـــة مـــن أقســـاط واشـــت

المؤسسات تثبـت أن المخـاطر لا تتحقـق دائمـا وإذا تـم ذلـك فهـذا لا يكـون فـي وقـت           

بجـزء كبيـر مـن مـدخراتها فـي أوجـه اسـتثمار         التـأمين واحد، حيث تـدفع مؤسسـات   

ــة  ــالأوراق المالي ــددة، ك ــتثمار(متع ــهادات اس ــندات، ش ــهم، س ــراد ) أس ــروض للأف والق

وبــذلك فــإن قطــاع ... . والودائــع البنكيــة،) صــناعية وتجاريــة(ة والمؤسســات المختلفــ
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ــأمين ــل       الت ــي تموي ــاهمة ف ــدخرات والمس ــع الم ــأداة لتجمي ــا ك ــب دورا هام يلع

ــة        ــة أو خاص ــت عام ــواء كان ــة س ــة والتجاري ــناعية، الزراع ــروعات الص المش

ــاكل      ــل مش ــي ح ــاعدتها ف ــات لمس ــل الحكوم ــي تموي ــاهمة ف ــى المس ــافة إل بالإض

  ).9، ص1995عارفين، (مةالخدمات العا

 زيادة الإنتاجفي  التأمينمساهمة    -3-1-2

يـة مـن أخطـار كثيـرة،     التأمينمـن تـوفير التغطيـة     التـأمين نظرا لما تميـز بـه   

التوسـع  علـى  الـدخول فـي مجـالات إنتاجيـة أو     علـى  مما شـجع الأفـراد والمؤسسـات    

في مجـالات إنتـاجهم الحاليـة دون تـردد، وبالتـالي يسـاعد فـي الوصـول إلـى مزايـا           

ومــن . الإنتــاج الكبيــر، كمــا يعمــل علــى زيــادة القــدرة الإنتاجيــة لهــذه المشــروعات

ــة     ــوافر التغطي ــإن ت ــرى ف ــة أخ ــات   التأمينناحي ــاملين بالمؤسس ــراد الع ــة للأف ي

ــت  ــواء كان ــة س ــار المختلف ــن الأخط ــروعات م ــم أو   والمش ــق به ــة تتعل ــذه التغطي ه

بأسرهم، فهـذا سيسـاعد علـى اسـتمرارهم فـي العمـل ويمثـل هـذه المشـروعات لمـدة           

طويلة نسبيا، وهـذا سـينعكس علـى تنميـة قـدراتهم العمليـة بالإضـافة إلـى مـا يـوفره           

ــؤلاء    ــدى ه ــة ل ــاءة الإنتاجي ــع الكف ــى رف ــل عل ــا يعم ــم بم ــان له ــن اســتقرار وأم م

  .  العاملين

ــاة   ال   -3-1-3 ــي الحي ــب ف ــرض والطل ــين الع ــوازن ب ــق الت ــى تحقي ــل عل عم

 الاقتصادية

ــة    ــاق التغطي ــي نط ــع ف ــة التوس ــن للدول ــادي يمك ــرواج الاقتص ــاء ال ــي أثن ف

يــة بالنســبة للتأمينــات الاجتماعيــة الإلزاميــة، حيــث سيســاعد ذلــك علــى زيــادة التأمين

المدخرات الإجباريـة بمـا يحـد مـن الموجـة التضـخمية، فهـذا الإجـراء سيسـاعد علـى           

التقليل مـن الطلـب علـى المتزايـد علـى السـلع الاسـتهلاكية لأنـه يعمـل علـى التقليـل            

ــرات ا  ــي فت ــه، وف ــن التصــرف في ــدخل الممك ــم ال ــن حج ــل م ــاد تعم ــلكس ات التأمين

الاجتماعية علـى زيـادة قيمـة التعويضـات التـي تسـتحق للمـؤمن علـيهم، بمـا يسـاعد           

على مسـتوى اتفـاقهم علـى السـلع والخـدمات، وهـذا مـا يسـاعد علـى زيـادة الطلـب            

  .الفعال على مثل هذه السلع والخدمات
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  المساهمة في اتساع نطاق التوظيف والعمالة -3-1-4

كــل قطاعاتــه المختلفــة بالعمــل علــى امتصــاص جــزء كبيــر ب التــأمينيعمــل 

بالقطـاع التجـاري يقتضـي تـوافر      التـأمين من العمالـة فـي المجتمـع، لأن التوسـع فـي      

  .حد أدنى من العمالة بأنواعها المختلفة

 المساهمة في تحسين ميزان المدفوعات -3-1-5

ــادة   ــز إع ــأمينتتمي ــين دول ال    الت ــاون ب ــة، أي التع ــفة الدولي ــالم بالص ع

  :المختلفة، ويمكن تقسيم دول العالم في هذا المجال إلى نوعين

ــأمين -  ــدرة للت ــن   :دول مص ــه م ــل علي ــا نحص ــوع م ــا أن مجم ــد فيه ونج

أقساط وتعويضات يفـوق مـا تدفعـه الـدول الأخـرى، فتظهـر فـي العمليـات         

وزيادتـه تعمـل علـى     التـأمين التجارية مـن ميـزان المـدفوعات تحـت بنـد      

 ان المدفوعات؛تحقيق فائض في ميز

ــأمين -  ــزان المــدفوعات  :دول مســتوردة للت ــي يتحمــل بهــا مي إن الفــروق الت

يقابلها تغطية تأمينيـة إذا مـا أصـاب هـذه الدولـة كارثـة كبـرى فـي إحـدى          

ــى شــكل   ــة ســتأتي عل ــرة مــن خســائر هــذه الكارث الســنوات، فنســبة كبي

ي لـديها علـى الشـيء الـذ     التـأمين تعويضات مـن الـدول الخارجيـة المعـاد     

 ).74، ص2003إبراهيم،(تحققت عليه الكارثة

 وسيلة تساعد على العملية الائتمانية  التأمين  -3-1-6

وســيلة هامــة مــن وســائل الائتمــان بالنســبة للفــرد والجماعــة،  التــأمينيعتبــر 

يسـهل الحصـول علـى مـا يحتـاج إليـه مـن القـروض بوسـائل           التـأمين فبالنسبة للفرد 

ــة  ــور مختلف ــعود،  (وص ــو الس ــا ،)45-44،ص ص2009أب ــة   أم ــبة للجماع بالنس

ــدى مؤسســات   ــاط ل ــن الأقس ــة م ــوال المتجمع ــب رؤوس الأم ــأمينفتلع ــا  الت دورا هام

علـى الحصـول علـى مـا      التـأمين في تدعيم الائتمـان العـام بالدولـة، حيـث يسـاعدها      

ــك مــن خــلال توظيــف الأمــوال المــذكورة فــي الســندات   تحتاجــه مــن قــروض وذل

  .العامة التي تصدرها
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 وسيلة لتجميع رؤوس الأموال التأمين -3-1-7

ــى تجميــع  ــأمينلــدى مؤسســات  رؤوس الأمــواليــؤدي تــراكم الأقســاط إل ، الت

 ــ ــزوده ب ــي ت ــومي، فه ــدعيم الاقتصــاد الق ــوم باســتثمارها لت ــث تق ــوالحي  رؤوس الأم

التي تتكون لـديها والتـي تعـود بـالنفع علـى أفـراد المجتمـع، كمـا يمكـن إعطـاء هـذه            

 ـ ى الدولـة أو للأشـخاص العامـة فـي شـكل قـروض تسـاعدها علـى تحقيـق          الأموال إل

 . )47،ص2009أبو السعود، (أهداف التنمية الاقتصادية

  :يؤدي إلى الربط والتقارب بين الدول التأمين -3-1-8

الدوليــة، ســواء بإعــادة  التــأمينالمحليــة تــرتبط بمؤسســات  التــأمينمؤسســات 

لديها أو التشـارك فـي تغطيـة نفـس المخـاطر والتـي يمتـد نطاقهـا لأكثـر مـن            التأمين

دولة يساعد على التقـارب بـين هـذه الـدول، كمـا تسـاعد علـى نمـو التجـارة الدوليـة           

  ).7-6،ص ص2012رزيق، كمال (عليها التأمينمن خلال تشجيع 

 الأهمية الاجتماعية   -3-2

ــن خــلال  ــأمين م ــة للت ــة الاجتماعي ــرز الأهمي ــراد  تب ــين أف ــل ب ــوفيره للتكاف ت

  :المجتمع، والحماية والشعور بالأمان والوقاية من الحوادث، وذلك من خلال

 عامل من عوامل الحماية والأمان  التأمين -3-2-1

الأمان للمؤمن لـه ضـد خطـر معـين قـد يتعـرض لـه سـواء فـي           التأمينيوفر 

يـاة يهيـئ للمـؤمن لـه أو     علـى الح  التـأمين نفسه أو في ماله أو فـي مـن يعنيـه أمـره، ف    

للمستفيد مبلغـا مـن المـال عنـد حلـول الخطـر المـؤمن منـه، وهـذا يسـاعد فـي بـث             

مـن الأضـرار يؤمنـه مـن الأخطـار التـي        التـأمين روح الأمان فـي نفـوس الأفـراد، و   

كمــا أن تــأمين المســئولية يجنــب الشــخص نتــائج هــذه المســئولية وأن يباشــر . تصــيبه

   ).37، ص1999قاسم،محمد ال(خوفنشاطه بحرية واطمئنان دون 
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 عامل من عوامل الوقاية التأمين  -3-2-2

فــي تغطيــة المخــاطر فإنــه يــؤدي بطريقــة غيــر  التــأمينبالإضــافة إلــى دور 

ــات   ــوم مؤسس ــا، وتق ــب وقوعه ــوادث وتجن ــبة الح ــن نس ــل م ــرة بالتقلي ــأمينمباش  الت

هـا وذلـك مـن    بتشجيع المـؤمن لـه علـى اجتنـاب المخـاطر والتقليـل مـن نسـبة وقوع        

ــدة    ــرور ع ــب م ــك عق ــه وذل ــي من ــاء الجزئ ــبة القســط أو الإعف ــيض نس خــلال تخف

  .  سنوات دون وقوع خطر

مؤسسـات  (، التـأمين تقـديم خـدمات    علـى الهيئـات القائمـة   : المطلب الثالـث 

  )التأمين

ــذين يأخــذون علــى عــاتقهم مســئولية  التــأمينتتمثــل هيئــات  فــي المــؤمنين ال

وتتنــوع هــذه الهيئــات حســب شــروط، . راد والمؤسســاتللأفــ التــأمينتقــديم خــدمات 

ــيمها    ــن تقس ــث يمك ــا، حي ــدف منه ــا واله ــا، إدارته ــة تنظيمه ــا، طريق ــة تكوينه طبيع

  :كالتالي

  المساهمة التأمينمؤسسات       -1

ــات  ــل مؤسس ــأمينتحت ــوق   الت ــي س ــدارة ف ــز الص ــاهمة مرك ــالمس ات التأمين

ــوال    ــع رؤوس أم ــى تجمي ــدرتها عل ــردة، كق ــا المنف ــع لمميزاته ــك يرج ــالمي، وذل الع

ضخمة التي تسـاعدها علـى الاسـتمرارية، التوسـع والمنافسـة، ولـذلك فهـي مـن أكثـر          

ــة   ــبها لمزاول ــارا وأنس ــؤمنين انتش ــور الم ــأمينص ــة أو   الت ــة الفني ــن الناحي ــواء م س

  .الاقتصادية

 شروط تكوينها  - 1- 1

 ـ -  حيـث يكـون أكبـر بكثيـر مـن الحـد الأدنـى         مالهـا  رأسضمان حد أدنى ل

المطلوب في مؤسسـات المسـاهمة التـي تباشـر أنشـطة أخـرى، وكـذا عـدد         

 مؤسسيها؛

المختلفـة، لضـمان حقـوق     التـأمين ضرورة عدم الخلـط بـين أمـوال أنـواع      - 
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 المؤمن لهم؛

 يديرها مجلس إدارة منتخب من طرف حملة الأسهم؛ - 

ــس الإدا  -  ــب لمجل ــيس ونائ ــاب رئ ــرة  انتخ ــة والخب ــى الدراي ــوفران عل رة يت

 .، مع ضرورة الفصل بين الملاك والإدارةالتأمينفي مجال 

 أهدافها - 2- 1

تهــدف إلــى تحقيــق الأربــاح، حيــث ترتفــع تكلفــة تأميناتهــا نســبيا ولكنهــا  - 

 محدودة وغير قابلة للتغيير، أي قسطها ثابت؛

ــدمات   -  ــديم خ ــي تق ــتمرار ف ــة، والاس ــة العالي ــة المالي ــى الثق ــول عل  الحص

 ).على الحياة التأمينخاصة (طويلة الأجل 

 )اللويدز(بالاكتتاب  التأمينمؤسسات  -2 

ــر مؤسســات  ــأمينتعتب ــاب  الت ــدز(بالاكتت ــأمينمــن أشــهر مؤسســات ) اللوي  الت

 نتمـون إلـى هيئـة أو جماعـة تشـرف علـيهم      التجاري، وتتكـون مـن مجموعـة أفـراد ي    

  .وتراقب أعمالهم

 دافها ـــــأه -2-1

 الأساسي هو تحقيق الأرباح؛هدفها  - 

 بالاكتتاب؛ التأمينتسهيل القيام بعمليات  - 

 حماية المصالح التجارية لأعضائها؛ - 

 .تجميع المعلومات البحرية - 

بنفســها، ولكــن يقــوم بــذلك أعضــاء اللويــدز  التــأمينولا تقــوم الهيئــة بأعمــال 

  .بصفتهم الفردية ولا توجد مسئولية تضامنية بين الأعضاء
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 )اللويدز(بالاكتتاب  التأمينمؤسسات  مهام -2-2

الإشراف على اختيـار الأعضـاء والتأكـد مـن المركـز المـالي القـوي لكـل          - 

 عضو ومن سمعته الطيبة؛

 لية للأعضاء، ومراجعة حساباتهم دوريا؛امراقبة القدرة الفنية والم - 

ــائق   -  ــدار وث ــأمينإص ــات    الت ــة، البيان ــورات الدوري ــا، والمنش وتطويره

 خصوصا؛ التأميني تفيد التجارة البحرية عموما ووالإحصاءات الت

 .   مراقبة ومعاينة الخسائر والاهتمام بإجراءات الوقاية - 

 بالاكتتاب التأمينطريقة عمل مؤسسة  -2-3

يتم التعاقـد عـن طريـق سمسـار اللويـدز الـذي يمثـل المـؤمن لـه، حيـث            - 

ــدر مــن المعلومــات   ــر ق ــة تتضــمن اكب ــة خطــر مؤقت ــوم بإعــداد بطاق يق

 والبيانات عن المؤمن له والخطر المطلوب تغطيته؛

 يعمل السمسار بتمرير تلك البطاقة على أعضاء الاكتتاب؛ - 

يقوم كـل عضـو بتغطيـة نسـبة معينـة مـن الخطـر وفقـا لرغبتـه وقدرتـه            - 

 ؛التأمينالمالية، حتى يكتمل مبلغ 

 بالإضافة إلى عمولته الخاصة؛ التأمينيقوم السمسار بحساب قسط  - 

عضـو حصـته مـن القسـط بقـدر نسـبة مسـاهمته فـي الاكتتـاب،           يدفع لكل - 

 .وفي حالة وقوع الخطر يدفع كل عضو نصيبه من التعويض

منخفضــة نســبيا، إلا أن هنــاك معوقــات أمــام  التــأمينوعــادة مــا تكــون تكلفــة 

هذه المؤسسات، حيـث لا يوجـد اتصـال مباشـر بـين المـؤمن والمـؤمن لـه، كمـا أنـه           

 المؤسســات المغطيــةفــي حالــة وقــوع الخطــر يواجــه المــؤمن لــه عــدد كبيــر مــن 

  .للخطر
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 التبادلي والجمعيات التعاونية للتأمين    التأمينمؤسسات  -3

 التبادلي التأمينمؤسسات  -3-1

ــأمينتتمثــل فكــرة  التبــادلي فــي أن مجموعــة مــن الأفــراد تجمعهــم صــفة  الت

معينــة مثــل المهنــة ومعرضــين لأخطــار متشــابهة، يتفقــون فيمــا بيــنهم علــى أن مــن 

ــل الخســائر    ــي تحم ــل الأعضــاء ف ــه ك ــنهم لأحــد المخــاطر يشــترك مع يتعــرض م

، التــأمينأنــواع  ولهــذه الهيئــات الحــق فــي مزاولــة كــل. الناتجــة عــن هــذا الخطــر

علـى الحيـاة لأنـه طويـل الأجـل       التـأمين ورغم ذلك فإن أفضـل مجـالات عملهـا هـو     

  .ويسمح لها بتكوين احتياطات لمواجهة المخاطر، كما أنها لا تهدف إلى الربح

 الجمعيات التعاونية للتأمين     -3-2

ــواع  ــة كــل أن ــأمينتنشــأ لمزاول ــة أنشــطة أخــرى الت ــوم بمزاول ــد تق ، كمــا ق

علـى المحاصـيل    التـأمين ، ويظهـر نشـاط هـذه الجمعيـات فـي الريـف ب      التـأمين انب بج

  :)89، ص2001الهانسي، (وتهدف إلى .الزراعية

 تحقيق التعاون بين الأعضاء المساهمين؛ - 

لا تهــدف أساســا إلــى تحقيــق الأربــاح، إلا أن أعضــاء الجمعيــة يحصــلون  - 

 على عائد على الأسهم أو الحصص؛

لـة الوثـائق حسـب حجـم تعامـل كـل مـنهم مـع         توزع الأربـاح علـى حم   - 

 الجمعية؛

الانتشار للتـأمين فـي معظـم دول العـالم ومنافسـة كبـرى مؤسسـات تـأمين          - 

 .التأمينالمساهمة، بمزاولة كل أنواع 
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  والحكومة  ةالخاص التأمينصناديق   -4

 ةالخاص التأمينصناديق  -4-1

ــن   ــة م ــة أو جمعي ــة أو نقاب ــة أو مؤسس ــل هيئ ــه ك ــربطهم يقصــد ب ــراد ت الأف

ــن     ــب م ــس إدارة منتخ ــا مجل ــوم بإدارته ــرى، ويق ــة أخ ــلة اجتماعي ــة أو أي ص مهن

  :مجموعة الأعضاء أو مؤسسي الصندوق، وتتميز بـ

منح مزايـا كبيـرة عنـد الوفـاة، بلـوغ سـن التقاعـد، زواج احـد الأعضـاء           - 

ــج      ــلات للح ــيم رح ــيم أو تنظ ــات التعل ــي نفق ــاهمة ف ــائهم، المس أو أبن

 والعمرة؛

 تهدف إلى تحقيق الربح؛لا  - 

تمــول عــن طريــق اشــتراكات للعــاملين وصــاحب العمــل أو الدولــة، كمــا  - 

ــن    ــات م ــات والإعان ــندوق، الهب ــوال الص ــتثمارات أم ــدات اس ــول بعائ تم

 . الجهات الأخرى

ــى    ــة عل ــة الرقاب ــراف هيئ ــع لإش ــأمينوتخض ــروط   الت ــت ش ــث نظم حي

ــة للتأ    ــا المالي ــا ومراكزه ــص أعماله ــة، فح ــا، مراجع ــتمرارها  تكوينه ــن اس ــد م ك

  .وقدرتها على الوفاء بالتزاماتها

 الحكومة كمؤمن   -4-2

ــة أو التــأمينتــدخل الحكومــة فــي أســواق  ، إذا كانــت هنــاك ضــرورة اجتماعي

ــز      ــع أو تعج ــدما تمتن ــع، وعن ــة للمجتم ــروة القومي ــراد والث ــة الأف ــادية لحماي اقتص

أو تغطيـة أخطـار    ينالتـأم التجاريـة عـن مزاولـة أنـواع معينـة مـن        التـأمين مؤسسات 

 .خاصة، بالاعتماد على مواردها العامة
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لـدعم تنافسـية    رأس المـال الفكـري  نمـوذج إدارة  :  الثالـث المبحث 

  التأمينمؤسسات 

ــات  ــى مؤسس ــأمينتتبن ــاذج لإدارة  الت ــانم ــمح  رأس ماله ــة تس ــري بطريق الفك

إدارة مـن خـلال   لها بحيـازة التنافسـية فـي محيطهـا، حيـث تعمـل علـى خلـق القيمـة          

ــتراتيجي،    ــتوى الاس ــى المس ــة عل ــرارات،  المعرف ــنع الق ــة،  إدارة ص ــلة القيم سلس

ــة  ــات المؤسس ــة عملي ــدها التكنولوجي  ــوقواع ــا يمكن ــل م ــة  هوك ــق القيم ــل خل داخ

ــاء    ــن الضــياع بإنش ــبة م ــة المكتس ــة المعرف ــاول حماي ــا تح ــا، كم ــة وخارجه المؤسس

ــل تنظ ــل  هيك ــرات داخ ــارف والخب ــاء المع ــمن بق ــي يض ــةيم ــم.  المؤسس ــ  ث ل تعم

ــأمينمؤسســات  ــى ا الت ــن  اســتخرعل ــة م ــة إدارة المعرف ــي مرحل ــة ف ــة المخلق ج القيم

خلقـة إلـى منتجـات وخـدمات تأمينيـة      مخلال مرحلـة إدارة الابتكـار، لتتحـول القيمـة ال    

ــة     ــية للمؤسس ــا التنافس ــنح المزاي ــالانفراد وم ــزة ب ــويق، ومتمي ــرض والتس ــة للع قابل

 ـالقيمـة بـإدارة مؤسسـات     ثـم تـأتي مرحلـة تعظـيم     .يةالتأمين كيـة الفكريـة   ات للملالتأمين

  .الحماية القانونيةواسطة الاستفادة من التنافسية بالتي تضمن لهم دوام 

  نـــالتأميفي مؤسسات لخلق القيمة إدارة المعرفة : المطلب الأول

ــا ــة بأنه ــة للمعرف ــرف الإدارة الناجح ــات" تع ــق لعملي ــة خل ــى  إدارة المعرف وللبن

لأفـراد فـي منـاخ مشـترك، ممـا      التحتية التي تعمـل علـى دمـج كـلا مـن المعرفـة وا      

 &Alryalat(" ها والمحافظــة عليهــا  اســتعمال المعرفــة،  خلــق يســمح بــدعم  

Alhawari,2008,pp145-157(.   ــى ــر علـ ــأثير كبيـ ــة تـ ــات إدارة المعرفـ فلعمليـ

  :تأثيرها على كل من، وذلك من خلال التأمينالكفاءة الإستراتيجية لمؤسسات 

 الرؤية المشتركـــة؛ - 

 التعاون والاتحـــاد؛ - 

 .والتمكين والابتكــار - 



 مؤسسات التأمين تنافسية وتحسين نموذج إدارة رأس المال الفكري لدعم  الفصل الثالث         

 
229 

  التأمينإدارة المعرفة وصنع القرار بمؤسسات  -1

ــات  ــيري مؤسس ــر مس ــأمينيق ــة   الت ــى مجموع ــول إل ــد والوص ــة التحدي بأهمي

ــارف   ــرات والمع ــن الخب ــتعمالم ــة  باس ــوارد المتاح ــف الم ــة مختل ــد تو ، بغي حي

  . على اتخاذ قرارات صحيحة هاساعدف وإعطاء رؤية مشتركة، مما يالأهدا

الاكتتــاب عمليــة  فــي مؤسســات التــأمين تكمــن أساســا فــيالمعرفــة حيــث أن 

ــدمات  ــديم الخ ــلال  التأمينوتق ــن خ ــة م ــث أن إدارة المعرف ــة، حي ــتقطابها، "ي ــة اس عملي

ــ ــا وحفظه ــةتحويله ــل المؤسس ــن )Roos et al, 1995("ا داخ ــا م رأس ، أي تحويله

إلــى  المعرفــة الضــمنيةتحويلهــا مــن "و ،هيكلــــي  مــالالبشــري إلــى رأس  المــال

يســـاعد مســـيري مؤسســـات  )Nonaka&Takeuchi,1995("المعرفـــة الصـــريحة

علــى مقارنــة، جمــع، تحليــل، تقيــيم وتمثيــل المعرفــة فــي صــورة مناســبة،  التــأمين

   .دقيقة وعملية وفي الوقت المناسب

ــى  والنتيجــة هــي  ــأمين عل ــن تحصــل مؤسســة الت ــة تســتمد م ــة تحليلي معرف

ــات    ــداخليين لمؤسس ــوظفين ال ــأمينالم ــن ، الت ــات   وم ــة المعلوم ــة وأنظم الأنظم

 الخاصــةيــة علــى صــنع أفضــل القــرارات التأمينالتــي تســاعد المؤسســة و ،الخارجيــة

ــ ــاطر،ب ــات   ب و إدارة المخ ــة، المنتج ــة والاكتواري ــتثمارات التكنولوجي ــة،التأمينالاس  ي

ــة،  ــات الإداريـ ــأمينالعمليـ ــل  التـ ــويق، التمويـ ــات، التسـ ــاري، الإعلانـ  العقـ

)Alhawari& Al-Jarrah, 2011,p170(،  ــلاء ــذب العمـ ــم، وجـ ــاظ بهـ الاحتفـ

ــات      ــد أداء السياس ــات، رص ــبة، إدارة دورات المبيع ــاب المناس ــوم الاكتت ــد رس تحدي

ــة    ــة المؤسس ــوات سياس ــبب هف ــلاء بس ــدان العم ــن فق ــد م  ,Babu, Bhide(والح

2012, p41(.  

  نـــالتأميمؤسسات إدارة المعرفة عبر سلسلة القيمة في  -2

ــات     ــاج مؤسس ــي تحت ــات الت ــم الأولوي ــن أه ــدة م ــة واح ــر إدارة المعرف تعتب

ــأمين ــاعدة     الت ــة مس ــتطيع إدارة المعرف ــن تس ــة أي ــرص هائل ــاك ف ــا، فهن ــدء به للب

  علـى تـوفير فوائـد ملموسـة علـى امتـداد سلسـلة القيمـة للتأمينـات          التـأمين مؤسسات 
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ــل  - ــة العمي ــات، خدم ــوير المنتج ــويق، تط ــات، التس ــكل ، -المبيع ــين  )7-3(والش يب

ــوفير    ــمح بت ــا يس ــات، مم ــدعمها التكنولوجي ــة وت ــا المعرف ــز عليه ــي ترك ــرص الت الف

 .عائد دائم على الاستثمارات

 التأمينفي مؤسسات  القواعد التكنولوجية - 1- 2

ــات    ــي مؤسس ــرار ف ــم ق ــر أه ــبة يعتب ــة المناس ــدة التكنولوجي ــار القاع إن اختي

ــأمين ــذ إدارة    "، الت ــي تنفي ــا ف ــب دورا هام ــالات تلع ــات والاتص ــا المعلوم فتكنولوجي

ــات   ــاح لمؤسس ــق النج ــث تحق ــة، حي ــأمينالمعرف ــا،   الت ــة، حفظه ــق المعرف ــي خل ف

  .)Babu, Bhide, 2012, p42( "توزيعها وتطبيقها

ــات  إن  ــي مؤسس ــتعملة ف ــالات المس ــبكات الاتص ــش ــزز التأمين ــاأنظمات تع  ته

ــي   ــة المتقاســمة ف ــة والمعرف ــدفقين للمعلوم ــاك ت ــث أن هن ــة، حي ــى المعرف ــة عل القائم

ــال  ــمج ــا ات،التأمين ــمى  وهم ــر والمس ــدفق المباش ــه(الت ــا لوج ــدفق  )وجه ــروالت  غي

ــي  ــل ف ــر يتمث ــممباش ــعة لت ات رونش ــورة واس ــتعمل بص ــي تس ــة والت ــز المؤسس عزي

  .أنظمة المعرفة التنظيمية

ــإن  )Abell&Oxbrow, 2001(وحســـب  ــة تعمـــل "فـ ــة التنظيميـ المعرفـ

كتطبيـق الـذكاء العملـي، الحفـاظ علـى سـمعة المؤسسـة         ،على تطبيـق قواعـد متنوعـة   

 التـأمين بمؤسسـات  أساسـا  ، وهـذا التفسـير يـرتبط    "والحفاظ علـى العلاقـة مـع العمـلاء    

، العلاقــة مــع العميــل والمخــاطر فــي هــذه الصــناعة هــلأن الاعتبــار الرئيســي لإدارة 

ــت   ــبكة  الانترن ــدعمها ش ــي ت ــر  .والت ــن تعتب  The Malaysian National أي

Assurance Berhad (MINI)    ــإخراج ــت ب ــث قام ــراج، حي ــن الإخ ــد ع ــال جي مث

ــع   ــة م ــدماتها الالكتروني ــع    )Siebel Enterprise(خ ــة م ــبكات متكامل ــوفير ش لت

ــة    ــات إدارة المعلوم ــة لعملي ــائق التوجيهي ــاملات والوث ــيوية للمع ــا الأس  ,Lee(فروعه

2003(.   

ــي     ــأمين ف ــات الت ــتعملها مؤسس ــي تس ــة الت ــائل التكنولوجي ــبة للوس ــا بالنس أم

اتخــاذ القــرارات بشــأن بعــض السياســات فتتمثــل فــي بعــض البرمجيــات الإحصــائية 
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ــرامج  ــةوالمحاســبية وب ــة  .للنمــاذج التوقعي ــد مــن المؤسســات الدولي ــد قامــت العدي وق

 Great Eastern Life Assurance (M) Berhad, ING Life(مثــــل 

Assurance(M) Berhad, Malaysian National Assurance Berhad 

(MINI)(        ببنــاء قواعــد لمعارفهــا الداخليــة المتعلقــة بمكونــات إدارة المعرفــة

)Ang, 2003a, p8, 2003b, p9 ; Lee, 2003(.    

  لمعرفةامحتوى  إدارة - 2- 2

ــل إدارة  ــوى تعم ــة محت ــأمين  المعرف ــات الت ــي مؤسس ــى ف ــتقطاب، عل اس

ــائق المتعلقــة بالعمليــات التنظيميــة   . للمؤسســةتصــنيف، حفــظ، تــوفير المحتــوى والوث

المعرفــة إلــى أدوات لأتمتــة العمليــات التــي تنطــوي علــى محتــوى  كمــا تحتــاج إدارة

إذ أن اســـتراتيجيات  .المتواجـــدة فـــي المؤسســـة وإدارة الوثـــائقســـير العمـــل 

ــام   ــود نظ ــدم وج ــي ظــل ع ــة ف ــر فعال ــى غي ــاون تبق ــات والتع ــد المعلوم ارة لإد جي

 .المعرفة

 اونــــــــالتع - 3- 2

ــاعي    ــد جم ــي جه ــاون فه ــى التع ــا عل ــد أساس ــة تعتم ــين  ،إن إدارة المعرف ب

ــتممجموعــة  ــن ي ــراد أي ــرا تقاســم وجهــات النظــر مــن الأف ــدعم ت وغيرهــا والخب ل

  .التأمينعمليات إدارة المعرفة في مؤسسات 

ــى      ــة عل ــالات المتنقل ــبكات الاتص ــة وش ــد التكنولوجي ــاعد القواع ــث تس حي

ــوكلاء    ــين ال ــي ب ــد الالكترون ــن للبري ــال آم ــلال إرس ــن خ ــاون م ــذا التع ــيد ه تجس

ــلاء مؤسســات  ــأمينوالسماســرة وعم ــل أصــحاب الت ــال وك ــم الأعم ، المصــلحة، تقاس

 ـ ي المناقشـات، تـأمين الرسـائل الفوريـة التـي تـدعم الـتعلم الجمـاعي فـي          المساهمة ف

 .أي وقت وبأي مكان

 يـــالتعليم الالكترون - 4- 2

ــات   ــز مؤسس ــأمينتتمي ــن    الت ــة م ــة الهائل ــات وبالكمي ــات واللغ ــدد الثقاف بتع

المعلومـات الممثلـة عبـر مواقعهـا، أيـن تبـرز الحاجـة الماسـة إلـى التـدريب لتعزيــز           
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والمهــارة لضــمان التطــور والتقــدم، حيــث تمثــل قواعــد الــتعلم عــن قواعــد المعرفــة 

مــن طــرف  الــتعلم قواعــدويمكــن اســتعمال  .بعــد حلــولا موثــوق بهــا للقيــام بــذلك

ــرة  ــأمينسماس ــك   الت ــل تل ــلال مث ــن خ ــاراتهم، فم ــارفهم ومه ــين مع ــوكلاء لتحس وال

دات وكــلاء مــؤهلين بشــهاتطــوير  التــأمينالــدروس التــي يتعلمونهــا يمكــن لمؤسســات 

  .سارية المفعول في مجال عملهم

كمـا أصــبحت قواعـد التعلــيم عـن بعــد تسـتعمل بشــكل واسـع فــي مؤسســات      

ــأمين ــةل الت ــل المعرف ــى  نق ــدمات إل ــتخدمي خ ــأمينمس ــا  الت ــات تكنولوجي ــر تطبيق عب

  .    المعلومات

 التأمينبمؤسسات  العمليات إدارة - 5- 2

ــناعة  ــف الص ــد  التأمينتتص ــة و تعق ــة المعرف ــة بكثاف ــا يي ــات مم ــلالعملي  جع

  .تتعرض للتغير باستمراربيئتها المعلوماتية وأهدافها 

ــام الف ــالي لإدارة نظ ــات المث ــات مؤسس ــأمينعملي ــذي   الت ــام ال ــك النظ ــو ذل ه

يـة خـلال كـل سلسـلة القيمـة، بمـا فيهـا تحديـد العمليـة،          التأمينيدعم دورة حياة العملية 

  .تعريفها، تصميمها، تنفيذها والتحكم بها

النجـاح فـي تحقيـق الفعاليـة التشـغيلية ببنـاء        مؤسسـات التـأمين  سـتطيع  حيث ت

ــتودع  ــة للمس ــراءاتمعرف ــم إج ــل  يض ــة العم ــطة كمعالج ــاتالمبس ــال الطلابي ، الأعم

ــواتير،  ــاب والف ــدة، الاكتت ــة الجدي ــا متاحــة يوالتجاري ــا يمكــنهم للعمــالجعله مــن ، مم

  .ببساطة وسهولة التدريب العملي
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Source : Babu, Bhide, 2012, p42. 

  التأميندارة المعرفة عبر سلسلة القيمة بمؤسسات لإ التكنولوجية الوسائل استعمال):7-3(الشكل 

يمكــن لمــس الفوائــد مــن إدارة المعرفــة مــن خــلال سلســلة القيمــة للتأمينــات، 

بتخفــيض وقــت تســويق المنتجــات الجديــدة المطروحــة، تحســين إنتاجيــة الــوكلاء مــن 

ــل مــن خــلال تأســيس أســئلة   ــادة رضــا العمي خــلال وســائل التعــاون والاتحــاد، زي

ــة  ــات )لأســئلة المتكــررةا(وأجوب ــاليف العملي ــة، وتخفــيض تك ــائق للمســاعدة الذاتي ، وث

  .بتبسيط وتوحيد العمليات الداخلية

 إدارة

 المعرفة

خدمة 

 العميل

المتطلبات 

 والفوائد
العقود 

 الإدارية

 المنتج

المبيعات 

 والتسويق

إدارة سلسلة 

 القيمة

 تسويق المنتجات الجديدة المطلوبة؛تخفيض وقت  -

  .الموجودة للإضافة بسهولة لميزات جديدة التأمينتحسين منتجات  -

 تحسين الفعالية التشغيلية بتخفيض وقت ترقية الوكلاء؛ -

 ء باستعمال وسائل لتعاونهم؛زيادة إنتاجية الوكلا -

 . استعمال البيانات والعمليات القديمة لصنع التوقعات الحالية -

تشكيل نوادي للمناقشة عبر قنوات لتقاسم أفضل  -

 ات؛التأمينالممارسات عبر منتجي 

تحسين إنتاجية قنوات التوزيع مع وصول المعلومة  -

 .بالوقت المناسب

إنشاء وثائق للمساعدة  -

 ؛الذاتية

توحيد العمليات الداخلية  -

ونتائج المعرفة في حلول 

 .سريعة

تبسيط العمليات للأعمال  -

الجديدة لزيادة التعاون بين 

 كل الشركاء؛

المخاطر  إدارةتحسين  -

 .الاكتتاب وعمليات

تطوير أحسن راصد  -

لعمليات السطو من خلال 

تقاسم المعلومة لمراقبة 

 ضياعها؛

تخفيض تكاليف المتطلبات  -

 .والوقت بتعظيم العمليات

 عمليات العمل التعاون التعليم الالكتروني محتوى المعرفة إدارة
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    التأمينمؤسسات لإدارة المعرفة في التحديات التنافسية  -3

ــال  ــز أعم ــأمينتتمي ــر   الت ــكل كبي ــيرين بش ــتم المس ــن يه ــية، أي ــدة التنافس بش

بــالتكييف المســتمر لعمليــات المؤسســة مــع المتطلبــات المتغيــرة للعمــلاء، ومــن أهــم  

  :التحديات التي تواجهها

 التأمينفي مؤسسات هجرة الأدمغة وضياع المعرفة  -3-1

ــالات    ــدريب، إدارة وك ــار، الت ــف، الاختي ــات التوظي ــأمينإن عملي ــكل  الت تش

فـي جميـع أنحـاء العـالم، والتـي تنطـوي علـى         التـأمين تحدي كبيـر أمـام مؤسسـات    

ــابلات      ــي، المق ــرز الأول ــابلات للف ــراء المق ــل إج ــاليف مث ــن التك ــرة م ــالغ كبي مب

  .المتعمقة، اختبارات الاختيار ومراجع الفحص

متمـثلا فـي المعـدل العـالي      اكبيـر  اياليـوم تحـد   التـأمين حيث تواجه مؤسسـات  

ــدورا ــدما  ل ــرى، فعن ــراف الأخ ــارين والأط ــرة، المستش ــوكلاء، السماس ــوظفين، ال ن الم

ــي   ــدماجهم ف ــروة المعــارف المكتســبة خــلال ان يغــادرون المؤسســة يأخــذون معهــم ث

ــات     ــاليف التعيين ــاع تك ــة بارتف ــاض الإنتاجي ــه انخف ــتج عن ــا ين ــذا م ــة، وه المؤسس

مــل وكــذا تكــاليف ليف التــدريب المصــروفة علــى الموظــف المغــادر للعاالجديــدة، تكــ

  ).Plescan&Gavriletea,2009, p2(تدريب الموظف الجديد

ــة    ــدرة المؤسس ــدى ق ــا م ــي م ــكالية ه ــى  التأمينفالإش ــاظ عل ــى الحف ــة عل ي

ــا مغــادرة العمــل،   ــار موظفيه ــدما يخت ــة عن ــا التجاري ــن وجــدت "شــهرتها وعلامته أي

يــث اتفــاق يوقــع عليــه المــوظفين مــع الإدارة، حعقــد مؤسســات الحــل فــي بعــض ال

ــق  ــة  الموظــف يواف ــكيل مؤسس ــة أو تش ــات منافس ــل لصــالح مؤسس ــدم العم ــى ع عل

ــة ــة    منافس ــة معين ــرة زمني ــلال فت ــدة خ  ,Alryalat& Alhawari, 2008(" جدي

p150(.  



 مؤسسات التأمين تنافسية وتحسين نموذج إدارة رأس المال الفكري لدعم  الفصل الثالث         

 
235 

  يةالتأمينمؤسسة البمعلومات نقص كمية ال -3-2

تعتمــد بشــكل كبيــر علــى جمــع كميــة كبيــرة مــن  التــأمينمعظــم مؤسســات 

مهيكلـة تـؤدي إلـى ضـياع      غيـر هـذه المعلومـات   حيـث أن  ، المخـازن المعلومات فـي  

  .  المعرفة كما لا يستطيع أن يتقاسمها الموظفين عند الحاجة إليها

  التأمينعرض خدمات أسواق  تنوع -3-3

ــوق  ــأمينإن س ــة    الت ــوق مجموع ــل س ــى أن لك ــد، بمعن ــد معق ــوق ج ــو س ه

ــهعمليــات خاصــة  ــة، ، حيــث توجــد أســواق ب ــة  أســواقناضــجة وأخــرى نامي مقنن

ــة ــرى مفتوح ــذا  .وأخ ــة وله ــى مؤسس ــأمينفعل ــار   الت ــن إط ــتفيد م ــاملة أن تس الش

ــات  ــيط العملي ــا لتبس ــاتمعرفته ــوع ومتطلب ــع ن ــا م ــاءة  وتكييفه ــق الكف ــوق لتحقي الس

  .  التشغيلية

  لمعرفة  ا واعدق -3-4

ــي ل إن  ــة تعط ــد التكنولوجي ــناعة القواع ــأمينلص ــق   الت ــرة لتطبي ــة كبي فرص

مكنهـا مـن تعزيـز ثقافـة المعرفـة داخـل المؤسسـة        ، ممـا ي لمعرفـة وبناء إطار مبتكـر ل 

  .يةالتأمين

  التأمينالأخلاق في مؤسسات  -3-5

ــات       ــبة لمؤسس ــلاق، فبالنس ــون الأخ ــب أن تك ــد يج ــل الجي ــة العم إن لهج

ينبغـي أن تكـون الأخـلاق العنصـر الأساسـي فـي توليـد العلاقـات والمحافظـة           التأمين

  .مختلف الشركاءالمنافسة و التأمينعليها في المدى الطويل مع مؤسسات 

من وجهـة نظـر العميـل فـإن الأخـلاق هـي أسـاس التعامـل مـع مؤسسـات           "و

  :)(Gavriletea, 2008,pp 193-199"، وتتمثل هذه الأخلاقيات فيالتأمين

ــات ا -  ــلال الاجتماع ــد خ ــزام بالمواعي ــديري  (لالت ــل م ــدا لك ــيم ج ــت ق الوق

 ؛)المخاطر

 للعميــل عــن المؤسســة ينبــع مــن الأول الامتثــال أمــام العميــل، فالانطبــاع - 
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ــلوكيات و ــفاموس ــه، ق ــوظفين تجاه ــن أن تإذ  الم ــي يمك ــل ف ــون عوام ك

 ؛بإعادة عملية الاكتتاب أم لا عملية صنع القرار المستقبلي

للعميــل، وتــوفير الكثيــر مــن الوقــت  ةومختصــر ةواضــحض وعــرتقــديم  - 

 ؛)التأمينخاصة إذا كان العميل يسافر إلى موقع مؤسسة (إن أمكن 

 وقوع الحدث المؤمن عليه؛عند  التأمينالعمل الفوري في مؤسسات  - 

ــالعملاء بشــأن المــدفوعا -  ــدائم ب ــة العمــلاء، تالاتصــال ال لا  حيــث أن أغلبي

  .   يراجعون تواريخ السداد فيمكن إبلاغهم بذلك

وهناك قضـية أخلاقيـة أخـرى تتمثـل فـي تنقـل الموظـف إلـى مؤسسـة تـأمين           

  .منافسة وأخذ أكبر عدد ممكن من العملاء من المؤسسة القديمة

يــة هــو العمــل علــى أســاس التأمينإن المعــايير الأساســية للعمــل فــي الصــناعة 

 ـ   للحصـول  فـرص أكثـر    لـديهم وكلاء ذوي السـمعة الجيـدة   الصدق والثقـة، حيـث أن ال

ــات  ــى الإحــالات وتكــرار عملي ــأمينعل ــؤدي الت ــأمين أن ي ــن للت ــة لا يمك ــدون ثق ، فب

وظيفتــه كجهــاز إدارة المخــاطر للمؤسســات والأفــراد، حيــث أن هــذه الثقــة تــأتي مــن 

ــة    ــة للمؤسســ ــيم الأخلاقيــ ــر القــ ــي تظهــ ــداث التــ ــلة الأحــ سلســ

  ).Plescan&Gavriletea,2009, p2(يةالتأمين

ــى الصــناعة  ــة أن التأمينفعل ــىي ــا عل ــة تؤســس علاقاته ــى الثق ــل عل ، وأن تعم

باســتجابة عليهــا وهــو مــا يعــود وبشــرف، تــدريب المــوظفين علــى العمــل بــأخلاق 

 .مماثلة من طرف العملاء

  التأمينفي مؤسسات لاستخراج القيمة إدارة الابتكار : المطلب الثاني

 ــ ــات إل ــل المؤسس ــاج ك ــت  تحت ــي خلق ــة الت ــتخراج القيم ــار لاس ى إدارة الابتك

بصــورة أساســية،  التــأمينللمعرفــة، وهــذا مــا ينطبــق علــى مؤسســات  إدارتهــاأثنـاء  

التكيــف والاســتجابة الفعالــة، الســريعة "يــة التأمينأيــن يقصــد بالابتكــار فــي الصــناعة 

ــار    ــلال ابتك ــن خ ــك م ــلحة، وذل ــحاب المص ــتهلكين وأص ــات المس ــات وتوقع لاحتياج
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ق جديــدة لتصــميم المنتجــات، أداء الأعمــال مــع الشــركاء وإيصــالها إلــى العميــل طــر

 .)(Insurance Time, 2014,pp1-2 "النهائي

 لإدارة الابتكار التأمينالتغيرات المطلوبة في مؤسسات       -1

إلــى ابتكـار طـرق جديــدة لإحـداث تغيـرات جذريــة      التـأمين تحتـاج مؤسسـات   

ا وتـوفير إطـار دينـاميكي حتـى     خصائصـه في طرق عملهـا، تحويـل نمـاذج أعمالهـا،     

 .تتكيف مع محيطها التنافسي والمتسم بالتغير المستمر

 التأمينالتغيرات اللازمة في مؤسسات  - 1- 1

 ـ التـأمين تعمل مؤسسـات   تهـا  تغييـر نظر ى تبنـي إدارة الابتكـار مـن خـلال     عل

ــة     ــاف بالمرون ــلاء، الاتص ــى العم ــز عل ــة، التركي ــق القيم ــرق خل ــتراتيجية، ط الإس

  .وسرعة الاستجابة للتغيرات

   التأمينالتغيرات اللازمة في صناعة ): 2-3(الجدول

  الإجابة  التداعيات

  :يـــــتفاعل -

لا يوجد أي تفاعل كبير في الإسـتراتيجية أو  -

  الخطط؛

   .التكاليفرد فعلي، يبحث في تخفيض -

  :يــــاستباق -

  التركيز الاستراتيجي على الابتكار والتميز؛ 

إعادة تقييم الخطط، الأولويات، تركيز مـوارد  -

ية على أساس خفـة  التأمينإعادة هيكلة المؤسسة 

  .الحركة واغتنام الفرص

  :ارتفاع الضغوط المالية والتكاليف العالية -

وتحديات نقص رأس المال، حدود نمو الائتمان -

  الاكتتاب؛

ارتفاع مستويات التعقيد وعدم الكفاءة، حيث أن -

ارتفاع  التكاليف يجعلها تخفض مـن تكـاليف   

  التركيز ألتكتلي؛

 :الابتكار وخلق القيمة -

رقمنة كل أنشطة الأعمال وربطها بإمكانيـات  -

  جديدة للتغيير؛

  .احتضان القيادة للتعاون والحكمة الجماعية-
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محدودية وعدم ملائمة المعلومـات التجاريـة   -

  . والاستخبارات

 :تحديات ولاء العملاء -

  قيمة العلامة التجارية وتشوه نزاهتها؛-

الارتفاع الحاد فـي نشـاط العمـلاء عيـر     -

  الانترنت؛

كثرة الخيارات ولكن الإحباط يـزداد بسـبب   -

  القيمة المحدودة؛

   .ولاء العملاء وتحديات الحصة السوقية-

 :عملاءالتركيز على ال -

تبني استراتيجيات للعميل الجديـد ومبـادرات   -

تركز على توقعاته، مع اقتراح قيمـة متفوقـة   

  للاحتفاظ بالعملاء؛

جذب العملاء من المنافسين، زيـادة الحصـة   -

  السوقية واستخدام العملاء كمؤثرين في السوق؛

   .تقدير القدرات الابتكارية على الخط للعميل-

 :يةالتأمينللمؤسسات  حدود العمليات الأساسية -

قيود النظـام القـديم وتـأخر الاسـتثمارات     -

   .الإستراتيجية  للتكاليف وامتداد فترات المشاكل

يـة والمرونـة   التأمينخيارات لعمليـات المؤسسـة    -

  :المستقبلية

تركيز القيادة على كل مـن الجانـب المـالي    -

  والعلاقاتي لخلق نماذج أعمال جديدة ومبتكرة؛

نمـوذج الأعمـال والعمليـات     إعادة تعريف-

    .للتركيز على القدرات التحويلية والتنافسية

 :ارتفاع المخاطر والتهديدات -

اتصال على الصعيد العالمي، فالعالم التعـاوني  -

  هو أيضا أكثر عرضة للمخاطر والتهديدات؛

  .نقاط الانعطاف السوسيولوجي-

 :زيادة خفة الحركة وسرعة التغيير -

الاستراتيجيين في نظام بيئي استخدام الشركاء -

مرن وتكييف القدرات، مثل إدارة العلاقات مـع  

  تقديم الخدمة لخلق فرص جديدة؛

تكنولوجيـا  (خلق بيئة أعمـال ذات حركيـة   -

للاستحواذ علـى  ) التأمينالمعلومات ومؤسسات 

   .الاستعداد والاستجابة لتحولات السوق المستقبلية

Source: Denise Garth, 2009, P (11). 
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ــدول  ــلال الج ــن خ ــرات  )2-3(م ــى تغيي ــاج إل ــأمين تحت ــات الت ــإن مؤسس ، ف

ــع    ــب م ــرات أن تتناس ــذه التغي ــي له ــث ينبغ ــا، حي ــار داخله ــن إدارة الابتك ــا م تمكنه

  :تداعياتها

ــول    -  ــا التح ــي عليه ــة ينبغ ــتراتيجية تفاعلي ــى إس ــة تتبن ــت المؤسس إذا كان

 والتميز؛ إلى الإستراتيجية الاستباقية التي تركز على الابتكار

في حالـة نقـص رؤوس الأمـوال وارتفـاع التكـاليف، عليهـا أن تلجـأ إلـى          - 

بواســطة اعتمــاد الرقمنــة لكــل نشــاطاتها وتبنــي  الابتكــار وخلــق القيمــة

 سياسة التعاون؛

ــدد       ــلاء ج ــذب عم ــا ج ــلاء، عليه ــديات ولاء العم ــة تح ــد مواجه عن

 . واستخدامهم كمؤثرين في السوق وتقدير قدراتهم الابتكارية

 .عند ارتفاع المخاطر والتهديدات، ينبغي أن تعمل على سرعة التغيير وخفة الحركة - 

   التأمينمؤسسات  نماذج أعمالتحويل  - 2- 1

ــى مؤسســات " ــأمينينبغــي عل ــث  الت ــا مــن حي ــاذج أعماله ــل نم ســرعة تحوي

ــى    ال ــر عل ــلال التغيي ــن خ ــك م ــاره، وذل ــل وإط ــوذج العم ــة، ونم ــة، الفعالي  "حرك

Denise Garth, 2009, P 13):(  

 :مستوى الاقتصاد الكلي -

ــا ب ــتمرارتمتعه ــواق    يةاس ــي الأس ــت ف ــو الثاب ــدل النم ــوقية، مع ــة الس المرون

  .المستقرة ووضع خيارات مختلفة للأسواق الناشئة

 :العوامل البيئية والاجتماعية -

ــاذ ــز    اتخ ــة، التركي ــؤولية الاجتماعي ــات المس ــى  توقع ــات عل ــالمنتج ، ةالبيئ

  .الاجتماعية الخدماتوتقديم 

 :القوانين -

ــدة     ــة الجدي ــات التنظيمي ــع والمتطلب ــتيعاب التوس ــة لاس ــة الحرك ــمن خف  ض
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  .التغيير المستمر في اللوائح العالمية والإقليمية

 :العمليات والتكنولوجيا -

ــتراتيجية،    ــات الإس ــتعمال التكنولوجي ــال    اس ــوذج الأعم ــف نم ــادة تعري إع

ــرات،       ــات والخب ــل الممارس ــب أفض ــتراتيجيين لجل ــركاء الاس ــع الش ــاون م والتع

ــط أو      ــى الخ ــدين عل ــواء المتواج ــوق س ــى الس ــدد إل ــداخلين الج ــع ال ــاون م التع

  . ية للخدمات التي يقدمها لها الشركاءالتأمينالمتقاسمين مع المؤسسة 

 :العملاء والوكلاء -

العمــلاء علــى الانترنــت والتعامــل مــع الأزمــات الماليــة، الاســتجابة لتوقعــات 

ــن       ــتفادة م ــة للاس ــبكات الاجتماعي ــة والش ــالات المتنقل ــا الاتص ــتخدام تكنولوجي اس

ــرة      ــوكلاء والسماس ــلاء وال ــلاغ العم ــيط وإب ــارك والتنش ــدة، التش ــازات الجدي الامتي

 ــ  ــل م ــهيل التفاع ــدمات وتس ــديم الخ ــريع تق ــب، تس ــت المناس ــي الوق ــات ف ع بالمعلوم

ــكانية       ــة الس ــع التركيب ــف م ــالح، التكي ــحاب المص ــل أص ــوكلاء وك ــلاء وال العم

 .ومتطلبات الأسواق للمنتجات الجديدة، الخدمات وقنوات التوزيع

 التأمينالنموذج والإطار الديناميكي لمؤسسات  - 3- 1

ــات  ــى مؤسس ــأمينلتتبن ــد    الت ــى التجدي ــاج إل ــاميكي تحت ــار دين ــوذج وإط نم

  . وأنشطتها لاستغلال مواردها بكفاءة عالية والأتمتة لإدارتها لعلاقاتها

  تقديم المعلومة بطرق جديدة    -1-3-1

ــت     -  ــي الوق ــك ف ــك ووكلائ ــركائك، عملائ ــتك، ش ــة لمؤسس ــديم المعلوم تق

 المناسب وتجسيد ديناميكية لذلك؛

 للبيانات، طرق ووسائل تحليلية وتنبؤية؛ ةاستخدام إدارة علمي - 

 للوحة المعلومات؛تكوين وجهات نظر تجارية مع تقارير  - 

 .لمعلوماتلأسواق خلق تحديد وخلق منتجات جديدة أو  - 
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  إدارة العلاقات    -1-3-2

 خلق نظام متوازن من العلاقات بين الوكلاء، العملاء والشركاء؛ - 

ــى   -  ــوكلاء إل ــى ال ــق المشــترك للقيمــة مــن العمــلاء إل ــة الخل توزيــع عملي

 ؛-تحديد المنتجات والخدمات المبتكرة -الشركاء

 الاستفادة من عالم من مواهب الابتكار؛ - 

ــالات   -  ــة للمج ــادر المرن ــركاء للمص ــتخدام الش ــراس ــية  غي ــبكات (أساس ش

 ؛)الإصلاح والبنية التحتية

 استخراج المزيد من القيمة من التفاعلات؛ - 

 . الشبكات الاجتماعية زيادة التفاعل عبر - 

  التأميناستخدام الأصول والموارد في مؤسسات      -1-3-3

 ع الأتمتة وإنشاء خفة الحركة في العمليات؛توسي - 

 تحقيق العائد على الاستثمار السريع والإنتاجية الخارقة؛ - 

ــل   -  ــد العم ــدمات ولقواع ــغيل، الخ ــارات التش ــائل، لمس ــي للوس ــغيل الآل التش

 العمل في الوقت المناسب؛ببهدف القيام 

 وتحقيقها؛أتمتة دورة حياة الخدمة والاندماج والتكامل لتوسيع الرؤية  - 

    .    الفرص لعالم أكثر ارتباطا وتعاونا/ التحضير للمخاطر - 

  التأمينالابتكارات التي تخلق المزايا التنافسية في مؤسسات      -2 

ــات  ــاج مؤسس ــأمينتحت ــة    الت ــزات ابتكاري ــفات ومي ــى ص ــرة إل ــون مبتك لتك

  .خاصة
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 ,Bisker& Bieck(الابتكاريــة التــأمينصــفات وميــزات مؤسســات    -2-1

2007, p3(: 

ــر -  ــتعطش للتغيي ــة مــع : ال ــى إدارة التغيــرات الســريعة والجوهري ــدرة عل الق

 الاندفاع للتطوير والبحث عن طرق جديدة للتنافس؛

ــلاء  -  ــورات العم ــوق تص ــورة تف ــار بص ــدعم   :الابتك ــتثمارات ت ــتلاك اس ام

ــات   ــر طلب ــع تغي ــأقلم م ــف والت ــى اكتســاب رؤى العمــلاء للتكي ــدرة عل الق

 المستهلكين؛

تقيــيم المنافســة، توقعــات المســتهلكين، معــايير وخيــارات  :ماج الكلــيالانــد - 

 غير عادية لتحديد الاختيار الأفضل والأكثر ابتكارية؛

ــة  -  ــئولية الاجتماعي ــال      :المس ــي أعم ــة ف ــئولية الاجتماعي ــل المس تحم

 .التأمينمؤسسات 

 التأمينالابتكارات التي تبني المزايا التنافسية في مؤسسات  -2-2

ــل المؤ ــات تعم ــى  التأمينسس ــزا عل ــة، تركي ــر فعالي ــوق أكث ــق س ــى خل ــة عل ي

  :)Denise Garth, 2009, P 21( العميل، تعاوني وابتكاري، وذلك من خلال

تبنــي نمــاذج الأعمــال الموســعة، أي شــبكات تتبنــى الابتكــار عبــر سلســلة  - 

ــدرات الشــركاء الاســتراتيجيين، وأفضــل الممارســات   ــن خــلال ق ــة م القيم

 الأموال؛والخبرات ورؤوس 

تبنــي نمــاذج أعمــال تــوفر مــوارد مــن الأفــراد للعمليــات والتكنولوجيــات  - 

ــراك      ــتعلم وإش ــادر، ال ــوفير المص ــاوني لت ــي وتع ــيط افتراض ــي مح ف

 العملاء؛

ــة ومتخصصــة    -  ــديم منتجــات نوعي ــى العمــلاء مــن خــلال تق ــز عل التركي

 والتفاعل مع كل عميل؛
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وتقـديم خـدمات مـا بعـد     إدخال العمـلاء فـي التصـميم، الاختبـار، التسـويق       - 

وتخفــيض تكــاليف اكتســاب العمــلاء وتعظــيم ولائهــم والمحافظــة ... البيــع،

 عليهم؛

ــة    -  ــة لمؤسس ــلة القيم ــل سلس ــى ك ــار عل ــع الابتك ــأمينتوزي ــيض  الت بتخف

التكاليف وفرز منتجـات جديـدة لتسـويق أسـرع عـن طريـق القضـاء علـى         

 الاختناقات التي تأتي مع الرقابة والسيطرة الكاملة؛

ــ -  ــئولية    ت ــة للمس ــات متوجه ــا معلوم ــدمات وتكنولوجي ــات، خ وفير منتج

 الاجتماعية؛

ــة   -  الاســتفادة مــن عــالم المواهــب عــن طريــق الاســتعانة بمصــادر خارجي

غير أساسـية أو مجـالات عمـل متخصصـة مـن خـلال الشـركاء وعلاقـات         

 شبكات الأعمال مع المحافظة على التماسك والتناسق التنظيمي؛

 ـ -  ــتخدام التكنولوجيـ ــا   اس ــا فيه ــتراتيجية بم ــات، SOAا الإس ، إدارة العلاق

ــا    ــبة وغيره ــة، الحوس ــا المتنقل ــة، التكنولوجي ــبكات الاجتماعي ــل، الش التحلي

 للتمكن من خفة الحركة، المرونة واغتنام الفرص المستقبلية؛

ــي    -  ــار الت ــوير الأفك ــاء وتط ــر ذك ــرارات أكث ــاذ ق ــات لاتخ ــتغلال البيان اس

ــاذج الأ  ــية ونم ــا تنافس ــق مزاي ــررة  تخل ــة متك ــق بيئ ــدة، خل ــال الجدي عم

  . ومبتكرة

 الابتكار في تقديم حلول للتغيرات البيئية       -3

ــأمينتســاهم مؤسســات  ــى تحســين   الت ــة تســاعد عل ــديم خــدمات تأميني ــي تق ف

ــة  ــرات المناخي ــع التغي ــف م ــة والتكي ــة الكــوارث الطبيعي ــى مواجه ــدرة عل ــث . الق حي

مــن خــلال اســتراتيجيات وضــع بــرامج تــدعم الحــد مــن المخــاطر المتصــلة بالمنــاخ 

ــة المســتدامة والحــد مــن   ــاني الخضــراء، ممارســة التنمي ــة، تصــميم المب ــاءة الطاق كف

ــي  ــا يل ــك مــن خــلال م ــون، وذل -Eram Mills, 2014, p100تجــارة انبعــاث الكرب

103)(:  
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 لمشاكل التغييرات المناخية التأمينفهم مؤسسات   -3-1

ــات  ــدأت مؤسسـ ــأمينبـ ــل  التـ  ,AIG, ALLIANZ, L Loyds(مثـ

Munich Re& Swiss Re, Marsh of London(  ــا ــق خبراتهـ ــى تطبيـ علـ

علــى جمــع البيانــات، نمذجــة الكــوارث، تحليــل المخــاطر لتتبــع الاتجاهــات وتحديــد  

المشاكل التـي يطرحهـا تغيـر المنـاخ، لإيجـاد حلـول لكـل مـن الصـناعة والمجتمـع،           

ــات  ــع مؤسس ــأمينوتتطل ــي  الت ــع العلم ــذلك للمجتم ــاذج  ك ــاء نم ــى بن ــاعدتها عل لمس

 .  تطلعية للمخاطر والتي تأخذ التغير المناخي بالاعتبار مع إعطاء نتائج متعمقة

 تعزيز الوقاية من الخسارة -3-2

ــل      ــاس عم ــي أس ــائر ه ــي الخس ــتحكم ف ــاطر وال ــإن إدارة المخ ات، التأمين

ــة والطا    ــال للطاق ــتخدام الفع ــات الاس ــواع تكنولوجي ــل أن ــارات ك ــمل الابتك ــة وتش ق

  .المتجددة والتي تصنع بنية تحتية أقل عرضة للخسائر المؤمن عليها

ــات   ــك مؤسس ــث تمتل ــأمينحي ــدة    الت ــز جدي ــوير مراك ــرة لتط ــرص كبي ف

ــدمي     ــة أو لمق ــتعملي الطاق ــرة لمس ــة مبتك ــات تأميني ــوفير منتج ــطة ت ــاح بواس للأرب

 .   خدمات الطاقة النظيفة

 حد من الخطر المناخيسلوك ال عالتنسيق بين الشروط والأحكام م -3-3

صممت شروط وسياسات الإقصاء الجديدة للتأمين لغرس سلوكيات تقلل من غازات 

كما تعمل على منح امتيازات وتخفيضات للعملاء ذوي ). الغازات الدفيئة(الانحباس الحراري 

 .اتجاهات الحد من التغيرات المناخية

 صياغة منتجات تأمين مبتكرة للتغيرات المناخية -3-4

ــات  ــدم مؤسس ــأمينتق ــك   الت ــة ذل ــن أمثل ــرة وم ــدة مبتك ــات جدي ــاء "منتج البن

ــر ــة  " الأخض ــا مؤسس ــة  )AIG(وتنتجه ــة مؤسس  Fireman’s& Sompo(، تغطي

Japan (  ــت ــا أطلق ــة، كم ــد الطاق ــة ومشــاريع تجدي ــاءة الطاقي ــة بالكف للمخــاطر المتعلق

منتجــات جديــدة لتغطيــة قلــة     )London based Willis Holdings(مؤسســة

  .الإنتاج لمحطات الرياح
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ــات   ــتطيع مؤسس ــأمينوتس ــدمات    الت ــديم خ ــة لتق ــا المحوري ــه كفاءاته توجي

جديدة للتقييم والحد مـن المخـاطر البيئيـة، ومثـل هـذه الأنشـطة تـدقيق الطاقـة، إعـادة          

تحــديث التقيــيم، التركيــب والإدارة، فضــلا عــن مجموعــة كبيــرة مــن الخــدمات التــي 

  .ي في استهلاك الطاقة ومشاريع موازنة الكربونتدير مخاطر الأداء الاقتصاد

المتنـاهي الصـغر مـن قبـل      التـأمين كما يجـري إدخـال منتجـات جديـدة مثـل      

ــل  ــات مث ــامي    )Munich Re(مؤسس ــالم الن ــي الع ــرهم ف ــزارعين وغي ــغار الم لص

 .   التقليدي التأمينوالذي يفتقر في الوقت الراهن للوصول إلى 

 خاطر الكربونية وتخفيض نسبة الكربونتقديم خدمات لإدارة الم -3-5

     التمويل المالي لحماية التحسينات المناخية -3-6

ــات  ــأمينإن مؤسس ــي   الت ــي ف ــة ه ــات البنكي ــة بالعملي ــك المرتبط ــة تل وخاص

وضــعية تمكنهــا مــن الانخــراط فــي تمويــل مشــاريع للعمــلاء، تلــك المشــاريع التــي 

م فــي الحــد مــن الانبعــاث، مثــل تحســن التكيــف مــع أثــار التغيــر المنــاخي أو تســاه

ــات  ــيارات    التأمينالمؤسس ــل الس ــة وتموي ــيارات النظيف ــروض للس ــدم ق ــي تق ــة الت ي

 .  المنخفضة الانبعاث، والاستثمار الأخضر كحل للتغيرات المناخية

   التأمينإدارة الملكية الفكرية لتعظيم القيمة بمؤسسات : الثالثالمطلب 

ــات   ــبحت مؤسس ــد أص ــأمينلق ــر ار الت ــة  أكث ــة الفكري ــة الملكي ــا بأنظم تباط

ــة ل والبر ــك نتيج ــات، وذل ــي   مجي ــتمرة ف ــورات المس ــارات والتط ــم الابتك ــادة حج زي

  .القوانين، مما أعطى لها مستوى جديد من الحماية لملكيتها الفكرية

 التـأمين حيث تكمـن المهمـة الأساسـية لحمايـة الملكيـة الفكريـة فـي مؤسسـات         

ــة والتماشــي مــع ــك الحماي ــة، وهــو مــا التأميناحتياجــات المؤسســة  فــي ضــمان تل ي

  .يجعل القيمة المضافة من الابتكارات تستمر في التدفق داخل المؤسسة

  :استخدام أساسا في التأمينوتتمثل أشكال الملكية الفكرية لمؤسسات 

 برمجيات خاصة؛ - 
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 شبكات حاسوبية خاصة بها؛ - 

 أنظمة خاصة لإدارة العملاء؛ - 

 تكنولوجيا للدفع؛  - 

 المعلومات؛ أجهزة لنقل - 

 صورتها وعلامتها التجارية؛ - 

 أسرارها التجارية؛ - 

 براءات الاختراع التي تمتلكها؛ - 

ــة      -  ــا التدريبي ــة أو برامجه ــا الخاص ــة، كمجلاته ــر والطباع ــوق النش حق

 ؛...والتكوينية،

 أساليبها الخاصة والمبتكرة في أداء أعمالها والقيام بأنشطتها؛ - 

يــة علــى تحقيــق القيمــة الكاملــة التأمينوكــل مــا يمكنــه مســاعدة المؤسســة  - 

  .من استعمال أصول ملكيتها الفكرية

ــي مؤسســات   ــالي ف ــتراتيجي وم ــة هــي أصــل اس ــة الفكري ــار أن الملكي وباعتب

ــأمين ــدة حتــى تعــي  الت ــى إدارتهــا بطريقــة خاصــة وجي ــد مــن التركيــز عل ، فــلا ب

  .بالملكية الفكرية المتواجدة لديها وبقيمتها والفائدة من استغلالها

  التأمينإدارة الملكية الفكرية في مؤسسات       -1 

ــول      ــاة أص ــدى حي ــى م ــتمر عل ــاط مس ــي نش ــة ه ــة الفكري إن إدارة الملكي

ــي،  ــى تنته ــة وحت ــة الفكري ــكلالملكي ــة  )8-3(والش ــاة أصــول الملكي يوضــح دورة حي

فـي كـل مرحلـة مـن      التـأمين الفكرية ونقـاط اتخـاذ القـرار التـي تحتاجهـا مؤسسـات       

مــع الأخــذ بالاعتبــار لمختلــف مراحــل دورة . كريــة لتفعيــل إدارتهــاالملكيــة الف ةحيــا

  .حياة الملكية الفكرية ونوعها
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Source : Miller, 2007, p5. 

 التأمين إدارة الملكية الفكرية في مؤسسات ): 8-3(الشكل 

  تحديد الملكية الفكرية الموجودة والحاجة إلى ملكية فكرية جديدة

 تحديد احتياج المؤسسة لأصل الملكية الفكرية وكيف يمكن التحصل عليها - 

  :تم التحصل عليها من خلالالتي تسجيل الملكية الفكرية الموجودة والجديدة، 

 البحث والتطوير من طرف المؤسسة؛ - 

 ترخيص داخلي؛ - 

  .أو من أطراف خارجية/استخدام التصاميم الموجودة و -

لأكثر اتخاذ قرارات لحماية الملكية الفكرية، بتحديد الأشكال المتاحة لحمايتها وتقرير أيها ا

  :ملاءمة، وأيها تكون

 ؛...مسجلة ، مثل براءات الاختراعات، العلامات التجارية، الرسومات والنماذج المسجلةالالحماية 

 ... .المعلومات السرية، حقوق النشر، حقوق قواعد البيانات،: مسجلة، مثل غيرالحماية  -

  :للملكية الفكرية سيكونالتقرير بشأن أي أصل  استعمال أصول الملكية الفكرية،

 المتاجرة به؛ - 

 يستعمل داخليا في القواعد التشغيلية؛ - 

 أو يمنح مجانا/ مرخص به خارجيا و - 

 

  :تقييم أصل الملكية الفكرية، بالتقييم الدوري واتخاذ قرارات بشأن

 الحفاظ على الشكل الحالي لحماية الملكية الفكرية ؛ -

 الفكرية؛تنويع أشكال الحماية للملكية  -

أو تقوم بالمزيد من التطوير لأصول الملكية /السماح لحقوق الملكية الفكرية أن تنقضي و -

 .الفكرية لتعزيز قوتها وإنشاء ملكية فكرية جديدة
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ــكل  ــين الش ــل إدارة ) 8-3(يب ــأمين،  مراح ــات الت ــي مؤسس ــة ف ــة الفكري الملكي

  :حيث

ــف     -  ــديها وكي ــودة ل ــة الموج ــة الفكري ــة الملكي ــة التأميني ــدد المؤسس تح

 يمكنها التحصل على ملكيات أخرى جديدة؛

لـتحفظ   الجديـدة الموجـودة مسـبقا فـي المؤسسـة و    تسجيل الملكيـة الفكريـة    - 

 حقوقها وتعظم أرباحها؛

ملكيتهــا الفكريــة، وهــذا راجــع لنــوع اتخــاذ القــرارات المناســبة لحمايــة  - 

الحماية المـوفرة لهـذا النـوع مـن الملكيـة الفكريـة، فقـد تكـون الحمايـة          

مسجلة مثـل بـراءة الاختـراع وقـد تكـون غيـر مسـجلة مثـل المعلومـات          

 السرية للمؤسسة؛

ــواء      -  ــة، س ــة الفكري ــول الملكي ــأن أص ــبة بش ــرارات المناس ــاذ الق اتخ

 ا أو منحها مجانا للشركاء؛المتجرة بها، الترخيص بها خارجي

ــول      -  ــبة ح ــرارات المناس ــاذ الق ــة واتخ ــة الفكري ــول الملكي ــيم أص تقي

      .تطويرها وحمايتها أو تركها تنقضي

 التأمينإدارة مخاطر الملكية الفكرية في مؤسسات   -2

ــة   ــا القانوني ــة هــي أخــذ كــل المزاي ــة الفكري ــة الملكي إن أول خطــوة فــي حماي

  .النشر والعلامة التجارية وتطبيق براءات الاختراعللحماية بتسجيل حقوق 

حيث أن حمايـة الملكيـة الفكريـة سـتعتمد فـي جـزء كبيـر منهـا علـى الطبيعـة           

  .ية وكيفية استخدامهاالتأمينالمحددة للملكية الفكرية، قيمتها بالنسبة للمؤسسة 

أن تخفــض مــن المخــاطر المتعلقــة  التــأمينعامــة يمكــن لمؤسســات فبصــورة 

ــة للتخفيــف مــن حجــم الخســائر،  بالملك ــة مــن خــلال عــدة خطــوات عملي ــة الفكري ي

  :هــومن
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تقييــد الوصــول إلــى الملكيــة الفكريــة مــن طــرف الأطــراف التــي يعتبــر  - 

ــة أو    ــل المؤسس ــن داخ ــواء م ــروري، س ــر ض ــر غي ــا أم ــولها إليه وص

 تعاقدين والشركاء بسلسلة القيمة؛مال

رونيــة أو محركــات مصــرح بــه بواســطة الوســائل الالكت غيــرمنــع النســخ  - 

 الشبكات المشتركة وغيرها؛

ــيف    -  ــي الأرش ــواء ف ــة، س ــة الفكري ــول الملكي ــزين أص ــرف تخ ــلاق غ إغ

 الورقي أو الالكتروني والتحكم بعناية في من يمكنه الوصول إليها؛

 تشفير الملكية الفكرية التي يتم إرسالها إلكترونيا؛ - 

ــوي    -  ــي تنط ــائق الت ــع الوث ــى جمي ــرية عل ــعارات الس ــاق الش ــى  إرف عل

 الأسرار التجارية، وغيرها من المعلومات السرية؛

ــرار    -  ــن الأس ــف ع ــدم الكش ــة بع ــراف الخارجي ــع الأط ــات م ــذ اتفاقي تنفي

 التجارية أو غيرها من أصول الملكية الفكرية؛

يــة التأمينالطلــب مــن المــوظفين والمتعاقــدين إعــادة كــل وثــائق المؤسســة  - 

 عمل أو اكتمال الأعمال؛التي تعتبر أسرار تجارية عند انتهاء فترة ال

اتخــاذ خطــوات لضــمان الصــحة، الأمــان والاســتمرار للملكيــة الفكريــة إذا  - 

 تم الترخيص لمؤسسة أخرى باستعمالها؛

ــة    -  ــزون مؤسس ــتمر لمخ ــيم المس ــة والتقي ــة المنتظم ــأمينالمراجع ــن  الت م

ــي       ــوانين الت ــتعراض الق ــات واس ــات والعملي ــة والمنتج ــة الفكري الملكي

 .لكية الفكرية الجديدةتتطلبها حماية الم

ــات   ــى مؤسس ــي عل ــك ينبغ ــى ذل ــأمينبالإضــافة إل ــي  الت ــوم بالبحــث ف أن تق

بــراءات الاختــراع لجميــع المنتجــات والعمليــات لضــمان عــدم التعــدي علــى الملكيــة 

  .)(Bradford, 2010, p4  الفكرية للمؤسسة
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     التأمينحماية الملكية الفكرية لمؤسسات       -3

ــات   ــنجح مؤسس ــى ت ــأمينحت ــات   الت ــيم إمكان ــا تعظ ــي عليه ــات ينبغ المنتج

  .حماية الابتكارات هي شيء أساسي وجوهري والإجراءات الجديدة، إذ أن

  راعـــــــــالتقاضي في براءات الاخت      -3-1

وعــي بطــرق عمــل بــراءات  التــأمينفــي الســنوات الحاليــة تملــك مؤسســات 

ــاب،     ــة الاكتت ــك أنظم ــي ذل ــا ف ــا، بم ــة به ــارات المتعلق ــراع والابتك ــأمينالاخت  الت

ــا    ــة والتكنولوجي ــع الالكتروني ــة، المواق ــات النموذجي ــد، التقني ــات التقاع ــيط منتج وتخط

  .النقالة التي تمنح الميزات

ــراءات     ــة بب ــائية المتعلق ــدعاوى القض ــن ال ــة م ــبب موج ــورات تس ــذه التط ه

  .ختراع في جميع أنحاء البلادالا

 ة   ـــــــالأسرار التجاري      -3-2

ــة     ــرار التجاري ــة للأس ــاك حماي ــراع هن ــراءات الاخت ــة ب ــى حماي ــافة إل إض

  .حتى تضمن الحماية لكل أصول ملكيتها الفكرية التأمينلمؤسسات 

ــات  ــأمينفمؤسس ــي    الت ــجلة ف ــر مس ــا غي ــة ولكنه ــول قيم ــدة أص ــك ع تمتل

  :)Nixon PeaBody, 2011, pp1-4(تكمن فيميزانيتها، حيث 

ــوبية  -  ــأقراص حاس ــات ب ــة،    ،معلوم ــوتر المحمول ــأجهزة الكمبي ــارف ب مع

 خزائن للملفات ؛

 خطط للعمل خاصة بالمؤسسة؛ - 

 .المعارف الموجودة في رؤوس موظفيها - 

ــى       ــلت إل ــا، وإذا وص ــاح أعماله ــية لنج ــات أساس ــذه المعلوم ــث أن ه حي

  .مزايا تنافسية قويةالمنافسين فإنها ستحقق لهم 

ــدخل     ــلال ت ــن خ ــة م ــرار التجاري ــذه الأس ــة ه ــد وحماي ــب تحدي ــذا يج وله

   .الهيئات القانونية والقضائية للحماية من القرصنة الحاسوبية والاقتصادية
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  خلاصة

ــات  ــى مؤسس ــأمينتتبن ــة    الت ــة المنافس ــن مواجه ــا م ــية تمكنه ــاذج تنافس نم

ــورتر    ــوذج ب ــى نم ــا عل ــد معظمه ــث تعتم ــة، حي ــذ  الشرس ــث تأخ ــية، بحي للتنافس

ــاتية،    ــة والمؤسس ــة، القطاعي ــة، الوطني ــالظروف العالمي ــة ب ــل الخاص ــار للعوام بالاعتب

وهــو مــا يجعلهــا تبحــث فــي تكييــف خصائصــها وخصــائص خــدماتها مــع تطــور  

  ).الاقتصادية، الاجتماعية، السياسية، البيئية(الاحتياجات والظروف العالمية 

ــت ــد أعط ــ وق ــال الفك ــات إدارة رأس الم ــأمينري لمؤسس ــرة  الت ــة كبي إمكاني

ــة الشرســة، لأنــه يمنحهــا إطــارا متكــاملا لإدارة كــل   لمواجهــة تلــك المنافســة العالمي

أشكال المعرفة التي تتـوفر لـديها، مـن معـارف ضـمنية كامنـة داخـل عقـول الأفـراد،          

  .مهاراتهم العملية وعلاقاتهم الاجتماعية التي تضمن لهم وفاء العملاء

 ـ تســتفيد مــن إمكاناتهــا الماديــة، الماليــة      التــأمينات كمــا أن مؤسسـ

والتكنولوجية العاليـة فـي الاحتفـاظ ونشـر المعرفـة، كمـا تسـتغلها فـي الارتبـاط أكثـر           

ــر       ــرة، إذ تعتب ــاليف كبي ــل تك ــرة دون تحم ــه المتغي ــتجابة لمتطلبات ــل والاس بالعمي

ة الابتكاريــة الوســائل التكنولوجيــة للإعــلام والاتصــال عــاملا هامــا فــي نجــاح العمليــ

، وفــي زيــادة درجــة موثوقيتهــا ومصــداقيتها، وهــو مــا يــدعم التــأمينفــي مؤسســات 

  .ويحسن من تنافسيتها
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  تمهيد

ــات  ــل مؤسس ــأمينإن عم ــى    الت ــة وعل ــاد المعرف ــل اقتص ــي ظ ــة ف الجزائري

ــ الفكــري  رأس مالهــامســتوى المنافســة العالميــة يفــرض عليهــا الاســتغلال الأعظــم ل

  .حتى تستطيع بناء مزايا تنافسية دائمة وتحسين تنافسيتها

وقد تم التطـرق فـي هـذا الفصـل إلـى تحليـل تنافسـية تلـك المؤسسـات، سـواء           

مــن حيــث وجـود الــدعائم والركــائز الأساســية  الصـناعي،   علـى المســتوى الــوطني أو 

يــة بــالجزائر، التأمينللتنافســية كوجــود العوامــل المســاعدة علــى إنشــاء هــذه الصــناعة 

ــة   ــا، الصــناعات الداعم ــا ونجاحه ــي تســمح بعمله ــة الت ــب العالي ــدلات الطل ــوفر مع ت

  .وذات الصلة بها إضافة إلى الإستراتيجية الحكومية المتبناة في هذا القطاع

الجزائريــة تــم تحديــد مــدى مســاهمة  التــأميند تحليــل تنافســية مؤسســات وبعــ

الفكري في بنـاء مزاياهـا التنافسـية، ثـم تطبيـق دراسـة ميدانيـة علـى تلـك           رأس مالها

ــديري     ــويين وم ــامين والجه ــديرين الع ــتبيان للم ــع اس ــلال توزي ــن خ ــات م المؤسس

ــات لـ ـ   ــذه المؤسس ــتغلال ه ــي لاس ــتوى الحقيق ــة المس ــالات لمعرف ــاالوك  رأس ماله

  . الفكري ومدى استغلال إدارته في دعم وتحسين تنافسيتها
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  الجزائرية التأمينتحليل تنافسية مؤسسات : المبحث الأول 

، ولتقويــة شرســةالجزائريــة حاليــا فــي بيئــة تنافســية  التــأمينتعمـل مؤسســات  

ــناعي     ــوطني، الص ــتوى ال ــى المس ــيتها عل ــل تنافس ــي تحلي ــي ينبغ ــا التنافس مركزه

والمؤسساتي حتـى تـتمكن مـن تحديـد نقـاط قوتهـا وضـعفها والمجـالات التـي يمكنهـا           

الاستثمار فيها لابتكـار خـدمات جديـدة تمكنهـا مـن خلـق وتعظـيم القيمـة حتـى تحقـق           

  .تنافسيةال

  رـــفي الجزائ نـــالتأميقطاع : الأول المطلب

كغيــره مــن القطاعــات الاقتصــادية الأخــرى قــد مــر بجملــة  التــأمينإن قطــاع 

من الإصـلاحات التـي فرضـتها السياسـات الاقتصـادية المختلفـة والتـي وضـعته أمـام          

تحــديات تتطلــب الاســتجابة للتغيــرات المختلفــة فــي المحــيط، حتــى يتحســن القطــاع  

  .ويتطور داخل البيئة التنافسية

 في الجزائر التأمينالتطور التاريخي لقطاع  -1

ــات  ــل مؤسس ــد عم ــأمينامت ــام   الت ــتقلال حســب النظ ــد الاس ــر بع ــي الجزائ ف

ــة     ــة خاص ــوانين جزائري ــن ق ــى س ــري إل ــرع الجزائ ــأ المش ــى أن لج ــي إل الفرنس

فــي الجزائــر إلــى ثلاثــة  التــأمينويمكــن تقســيم المراحــل التــي مــر بهــا . التــأمينب

  :مراحل، وهي

 تلال مرحلة الاح - 1- 1

ــق ب  ــق التشــريع الفرنســي المتعل ــم تطبي ــة ت ــأمينفــي هــذه المرحل ، خاصــة الت

ــانون  ــة  13ق ــد  1930جويلي ــنظم لعق ــأمينالم ــاع  الت ــان القط ــرة ك ــذه الفت ــي ه ، وف

ــة  ــن طــرف مؤسســات أجنبي ــية(مســتغلا م ــأمين فرنس ــا مؤسســات ت ــغ )أغلبه ، إذ بل

  . مؤسسة تأمين 270عددها آنذاك 
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 التـأمين حلـة هـو إهمـال المشـرع الفرنسـي لفـرع       ومن أهم ما يميـز هـذه المر  

البحـري الـذي كـان يـدر أرباحـا كبيـرة        التـأمين البري، أين كـان يركـز علـى فـرع     

ــات  ــأمينلمؤسس ــداره   الت ــنقص بإص ــذا ال ــي ه ــرع الفرنس ــدارك المش ــد ت ــا بع ، وفيم

ــا  ــذكر منه ــة ن ــوانين والنصــوص التنظيمي ــن الق ــدين شــبيرة ، ( لمجموعــة م محــي ال

  :)100، ص2005

 المنظم لمجمل التأمينات البريـــة؛ 13/07/1930قانون  -

ــانون  - ــد      14/07/1938ق ــة بتوحي ــوص الجزئي ــبعض النص ــوض ل المع

 مراقبة الدولة لكل مؤسسات التأمين بكل أنواعها؛

ــوبر  - ــات     1945أكت ــلاحيات مؤسس ــن ص ــل م ــوادث العم ــزع إدارة ح ن

 التأمين وتكليف الضمان الاجتماعي بها؛

ــانون  - ــأميم يت 25/04/1946ق ــق بت ــندوق   32عل ــق ص ــأمين وخل ــة ت مؤسس

 مركزي لإعادة التأمين ومجلس وطني للتأمينات؛

ــانون  - ــمبر  31ق ــة    1951ديس ــيارات لحماي ــمان الس ــندوق ض ــس ص يؤس

ضحايا حـوادث المـرور الجسـمانية فـي حالـة هـروب السـائق المسـئول أو         

 ؛)عدم الملاءة(قادر على الدفع  غير

إجباريــة تــأمين المســؤولية المدنيــة الــذي فــرض  1958فيفــري  27قــانون  -

ــنص     ــو ال ــات وه ــة ذات المحرك ــات البري ــتعملي العرب ــلاك ومس ــى م عل

   .    1959جانفي  7الذي عدل بالأمر 

 التــأمينومـا يمكـن قولــه عـن هــذه المرحلـة أن هــذه القـوانين نظمــت قطـاع       

الفرصـة للحصـول علـى أربـاح هائلـة       التـأمين لكنها فـي المقابـل أعطـت لمؤسسـات     

مــن المــؤمن لهــم بغــض النظــر عــن الخــدمات المقدمــة والتــي تركــز علــى حمايــة 

ــع      ــن دف ــرب م ــان تته ــم الأحي ــي معظ ــت ف ــث كان ــر، حي ــن الخط ــالحهم م مص

  .)13،ص2011حوتية،(التعويضات المستحقة لأصحاب الحوادث 
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  ة    ــمرحلة الرقابة على المؤسسات الأجنبي - 2- 1

لال مــر قطــاع التأمينــات فــي الجزائــر بــأربع محطــات مفصــلية، بعــد الاســتق"

 ــ ــام الت ــدادا لنظ ــا امت ــى بكونه ــز الأول ــة  أتتمي ــي مرحل ــة فه ــتعماري والثاني مين الاس

احتكار الدولة للقطـاع والثالثـة تميـزت بالاحتكـار المـزدوج أمـا الرابعـة فقـد تـم فيهـا           

ــى الخــواص والأجانــب؛ ضــمن  ــاح الســوق عل هــذه المحطــات  إلغــاء الاحتكــار وانفت

ــبعة    ــر س ــي الجزائ ــة ف ــة التأميني ــت المنظوم ــة،  ) 7(عرف ــة هام ــد تاريخي مواعي

  ):100، ص2005محي الدين شبيرة ، ("وهي

 ، الاستمرار في تطبيق قوانين المستعمر؛1962 -

ــأمين "1966 - ــاط الت ــة لنش ــار الدول ــالنص   ،احتك ــة ب ــذه المرحل ــزت ه وتمي

ــث   ــودة، بحي ــات الموج ــوير المؤسس ــاء أو تط ــى إنش ــال  عل ــرد بأعم تنف

ــة     ــاء المؤسس ــى إنش ــد عل ــتم التأكي ــالجزائر ف ــأمين ب ــادة الت ــأمين وإع الت

ــم     ــر رق ــب الأم ــأمين بموج ــة للت ــاريخ  66/129الجزائري ــاي  27بت م

ــبيرة ،  "(1966 ــدين ش ــي ال ــاط  "، و) 100، ص2005مح ــيع نش ــم توس ت

ــركة  ــار(ش ــمل   ) لاك ــأمين ليش ــادة الت ــأمين وإع ــري للت ــندوق الجزائ الص

ــات  ــع عملي ــي  جمي ــرار الصــادر ف ــك بموجــب الق ــأمين وذل ــري  26الت فيف

 ؛) 16،ص2011حوتية،(" 1969

ــدني    "، 1975 - ــانون الم ــدور الق ــتعمارية بص ــة الاس ــوانين المرحل ــاء ق إلغ

ــي   ــه ف ــأمين وقبل ــد الت ــة  1974وتضــمنه لفصــل خــاص بعق ــانون إلزامي ق

 ؛)100، ص2005محي الدين شبيرة ، ("التأمين على السيارات

 )CRR(ت المؤسســة الجزائريــة لإعــادة التــأمين    ئأنشــ" 01/10/1973 -

ــات    ــا المؤسس ــى عنه ــن أن تتخل ــي يمك ــاطر الت ــأمين المخ ــا ت ــل إليه وأوك

الوطنية بحيـث تقـوم هـذه المؤسسـة بتـأمين تلـك المخـاطر لـدى مؤسسـات          

 ؛)16،ص2011حوتية،("أجنبية قادرة على ضمانها
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ــا  "1980 - ــل أنواعه ــات بك ــق بالتأمين ــانون المتعل ــدور الق ــدين ("ص ــي ال مح

 ؛)100، ص2005شبيرة ، 

صــدور مجموعــة مــن القــوانين تتعلــق باختصــاص كــل        "،1985 -

    . )100، ص2005محي الدين شبيرة ، ("مؤسسة

والانفتـاح علـى الـوطني الخـاص     مرحلة إلغـاء احتكـار الدولـة للقطـاع      - 3- 1

  1995والأجنبي 

المـؤرخ فـي    95/07ظهر ذلـك فـي الإصـلاح الـذي جـاء مـن خـلال الأمـر         

ــانفي 25 ــذي "، و)KPMG, 2015, p12( 1995ج ــي  ال ــة ف ــة نوعي ــق نقل ــر بح يعتب

ــث   ــر، حي ــي الجزائ ــة ف ــة التأميني ــيرورة المنظوم ــى س ــر ألغ ــوانين والأوام ــل الق ك

والأحكام المخالفة لـه، وأقـر إنهـاء احتكـار الدولـة لنشـاط القطـاع وفـتح سـوقه أمـام           

ــوق   ــذه الس ــيم ه ــع تنظ ــب، ووض ــوطنيين والأجان ــواص ال ــة الخ والضــمانات المطلوب

 "أو إعـادة التـأمين  /من مؤسسـات التـأمين التـي تنـوي الاسـتثمار فـي قطـاع التـأمين و        

  .)146، ص 2014محي الدين شبيرة، (

ــانون  "  ــل القـ ــر  ) 26/02/2006( 06/04بفضـ ــتمم للأمـ ــدل والمـ المعـ

ــة       95/07 ــة التأميني ــي المنظوم ــرة ف ــة كبي ــدة ذات أهمي ــر جدي ــتجدت عناص اس

ــة، ال ــا  الجزائري ــل بينهم ــن الفص ــدفين لا يمك ــق ه ــعى لتحقي ــي تس ــدين " (ت ــي ال مح

  :وهما ، )147، ص 2014شبيرة، 

ليســاهم فــي التنميــة  الســلطات العموميــة مســاندتها لقطــاع التــأمين يــزعزت -

 الاقتصادية والاجتماعية؛

ــة المنافســة   - ــة بمواجه ــائل الكفيل ــة الوس ــأمين الجزائري إعطــاء مؤسســات الت

  .الأجنبية

  ر ــــــــفي الجزائ التأمينهيكل قطاع  - 2

ــاع  ــون قط ــأمينيتك ــن  الت ــر م ــي الجزائ ــديات،ف ــات وتعاض ــات  مؤسس وهيئ
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ــي     ــديات ف ــات والتعاض ــك المؤسس ــص تل ــث تتخص ــأطير، حي ــة والت ــأمين للمراقب ت

  :).cna.dzwww 2017 ,(والأشخاص الأضرار

 في الجزائر تأمين الأضرار - 1- 2

 المؤسسات -2-1-1       

ــة - ــادة  الجزائري ــأمين وإع ــأمينللت ــة)CAAR(الت ــة عمومي ــئت  ، مؤسس أنش

 مليار دينار ؛ 27 رأس المالب 1963سنة 

ــأمين  - ــة للت ــة (الجزائري ــرية جزائري ــركة مص ــة  ،) SAAش ــي مؤسس وه

 مليار دينار؛ 3.1 رأس المالب 1963أنشئت سنة عمومية 

ــركة  - ــالش ــة للتأمين ــة  ،)CAAT( اتالجزائري ــة عمومي ــمؤسس ــئت س نة أنش

 ؛مليار دينار 1.5 رأس المالب 1985

ــركة  - ــادة الش ــة لإع ــأمينالمركزي ــة ،)CCR( الت ــة عمومي ــئت  مؤسس أنش

 ؛التأمينمليار دينار تتخصص في إعادة  2 رأس المالب 1973سنة 

ــة - ــادرات   المؤسسـ ــمان الصـ ــة لضـ ــة  ،)CAGEX(الجزائريـ مؤسسـ

ــة  ــال  عمومي ــرأس الم ــات   450ب ــمان العملي ــص بض ــون دج، تتخص ملي

 ؛10/01/1996الموجهة للتصدير، وتأسست في 

 ، مؤسس��ة خاص��ة )CIAR( المؤسســة الدوليــة للتــأمين وإعــادة التــأمين     -

ــا ــأمين،   450 رأس ماله ــواع الت ــف أن ــص بمختل ــون دج، تتخص ــار ملي ملي

 ؛15/02/1997وتأسست عام 

ــأمين   - ــادة التـ ــأمين وإعـ ــركة التـ مؤسس���ة  ،)TRUST ALGERIA(شـ

ــال خاص��ة  ــرأس الم ــة    1.8ب ــة قطري ــة بحريني ــركة جزائري ــار دج ش ملي

 ؛1997تأسست عام 

http://www.cna.dz/
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ــات   - ــة للتأمينـ ــت  مؤسس���ة خاص���ة  ،)2A(الجزائريـ  06/05/1998تأسسـ

 مليون دج؛500 رأس المالب

ــأمين  - ــلامة للتــ  مؤسس����ة خاص����ة  )Salama Assurance Algerie(ســ

 ؛13/04/1999تأسست في 

  .)La Star Hana(ستار هنا شركة  -

ــات  - ــأمين المحروق ــركة ت ــة  ،)CASH( ش ــة عمومي ــي   مؤسس ــت ف تأسس

ــات، و   04/10/1999 ــأمين المحروق ــام بت ــت بالقي ــاتخصص  1.8رأس ماله

 مليار مليون دج؛

ــأمين   - ــطية للتـ ــة المتوسـ ــص  مؤسس���ة خاص���ة  ،)GAM(المؤسسـ تتخصـ

 ؛10/09/2002بالقيام بمختلف أنواع التأمين، وتأسست عام 

- Alliance Assurance ؛30/07/2005تأسست في ، مؤسسة خاصة 

- AXA Dommage،  03/10/2011تأسست في مؤسسة خاصة. 

  تعاضدياتال   -2-1-2

ــي   - ــاون الفلاحـ ــوطني للتعـ ــندوق الـ ــي ) CNMA(الصـ ــت فـ تأسسـ

مليــون دج تتخصــص فــي تــأمين    100 رأس المــالبــ 02/12/1972

 الأخطار الفلاحية؛

ــة   - ــدية الجزائري ــي  ) Maatec(التعاض ــت ف ــ16/12/1964تأسس رأس ، ب

 .مليون دج تتخصص في تأمين أعمال التربية والثقافة100 المال

 مؤسسات تأمين القروض -2-1-3

رأس  مؤسســة عموميــة  ،)SGCI(شــركة ضــمان القــرض العقــاري     -

ــا ــة،     1 ماله ــروض العقاري ــمانات الق ــديم ض ــص بتق ــار دج، تتخص ملي

 .11/05/1997وتأسست عام 
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 في الجزائر تأمين الأشخاص المؤسســات - 2- 2

- CAARAMA  ــة ــة عموميــ ، وھ����ي 09/03/2011تأسس����ت ف����ي  مؤسســ

 ؛)CAAR(للتأمين وإعادة التأمين لجزائريةلفرع 

- CARDIF EL- DJZAIR  ؛11/10/2006تأسست في 

- SAPS  وھ������ي ش������راكة ب������ینSAA et Macif France  تأسس������ت ف������ي

 ؛2008

- TALA TAAMINE life Algerie  ؛17/04/2011تأسست في 

- AMANA Assurance  ؛10/03/2011تأسست في 

- Macir Vie  ؛11/08/2011تأسست في 

- AXA Assurance Vie  ؛03/10/2011تأسست في 

- L’Algérie Vie   22/02/2015تأسست في. 

- MUTUALISTE   الصـــندوق الـــوطني للتعـــاون   وهـــي فـــرع

 .05/01/2012، تأسست في )CNMA(الفلاحي

     مؤطرة لقطاع التأمين في الجزائر هيئات المراقبة والال   - 3- 2

 ــ وتنميــة القطــاع  ؤمن لهــمتهـدف الدولــة مــن خلالهــا إلــى حمايــة مصــالح الم

  :ومن أهمها

أو إعــادة /و التــأمينتقــوم بتقــديم التــرخيص لفــتح شــركات  :وزارة الماليــة -

التــي لا يمكنهــا ممارســة نشــاطاتها إلا بعــد موافقــة الــوزير، وبهــا  التــأمين

 ات؛مديرية للتأمين

هــو "و يعمــل تحــت وصــاية وزارة الماليــة،: المجلــس الــوطني للتأمينــات  -

وإطــار تشــاور بــين مختلــف أطــراف هيئــة استشــارية للســلطات العموميــة 

سوق التـأمين ونشـاطاتها، ويعتبـر كقـوة تفكيـر واقتـراح، ومركـز لإعـداد         

ــة   ــات التقني ــاز الدراس ــي الــدين،   " (وانج ــبيرة مح    )156، ص2014ش
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ي، ويضـم أربـع   التـأمين لـي الأطـراف الفاعلـة فـي النشـاط      ويكون مـن ممث 

ــي ــان وه ــيم   : لج ــة تنظ ــعير، لجن ــة التس ــاد، لجن ــة للاعتم ــة المانح اللجن

وتطــوير الســوق واللجنــة القانونيــة، حيــث يقــوم بمراقبــة تطبيــق القــوانين 

 والنظر في تطويرها؛ التأمينمن قبل شركات 

ــة  - ــةلجن ــأمين رقاب ــادة  " :الت ــة بمقتضــى الم ــذه اللجن ــئت ه ــن  209أنش م

ــر  ــانون  07/95الأم ــتمم بالق ــدل والم ــدى ، 06/04المع ــة م ــوم بمراقب وتق

ــطاء    ــركات ووس ــرام ش ــأميناحت ــريعية    الت ــام التش ــدين للأحك المعتم

 ، وإذ تبــين لهــا مــا يعتــرضالتــأمينوإعــادة  التــأمينوالتنظيميــة المتعلقــة ب

 ـ    للخطـر، فإنـه يمكنهـا     التـأمين ود مصالح المسـتأمنين والمسـتفيدين مـن عق

شــبيرة ("تقلــيص نشــاط هــذه المؤسســة فــي فــرع أو عــدة فــروع للتــأمين

 ؛)156، ص2014محي الدين، 

ــم  - ــؤمن له ــمان الم ــندوق ض ــندوق  " :ص ــن ص ــف ع ــندوق يختل ــو ص ه

ــأمين    ــات الت ــديون مؤسس ــل ب ــه التكف ــيارات، ومهمت ــمان الس ــا أو (ض كله

 "فـي حالـة إعسـار المـؤمنين    حيـال المـؤمن لهـم والمسـتفيدين     ) جزء منهـا 

ــبيرة،  ( ــدين ش ــي ال ــتراك   )157، ص2014مح ــن اش ــوارده م ــكل م وتتش

ــركات   ــنوي لش ــأمينس ــادة / و الت ــأمينأو إع ــ الت ــات وف روع المؤسس

 . )18-17، ص2011حوتية، (الأجنبية المعتمدة،

ــار   - ــة للأخط ــة المركزي ــة     :الهيئ ــوزارة المالي ــودة ب ــة موج ــذه الهيئ ه

 التــأمينوفــروع شــركات  التــأمينات، فشــركات التأمينــومرتبطــة بمديريــة 

ــة الأخطــار   ــوفر كــل المعلومــات الضــرورية لهيئ ــأن ت ــة ملزمــة ب الأجنبي

حيــز  138-07وهــذا لإتمــام مهامهــا، وقــد حــدد المرســوم التنفيــذي رقــم 

 :مهام هذا الجهاز
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       المكتتـب بهـا    التـأمين يجمع ويركـز كـل المعلومـات المتعلقـة بعقـود

ــدى شــركات  ــأمينل ــادة  الت ــأمينوإع ــة للشــركات  الت ــروع التابع والف

 الأجنبية؛

 " ملزمــة مــن جهتهــا بالتصــريح عــن جميــع عقــود  التــأمينشــركات

 .)11، ص2011شراقة، ( "المصدرة التأمين

ــريين - ــؤمنين الجزائ ــاد الم ــكلات  " :اتح ــة مختصــة بمش ــة مهني ــر جمعي يعتب

ــركات   ــى ش ــا عل ــوية فيه ــر العض ــؤمنين، وتقتص ــأمينالم ــاد/و الت ة أو إع

الإسـهام فـي تطـوير النشـاطات والخـدمات       إلـى  فقط، حيـث يهـدف   التأمين

، مــن خــلال متابعــة التــأمينوإعــادة  التــأمينالمقدمــة مــن قبــل شــركات 

، 2011حوتيــة، ( "يــة وتقنياتهــا الحديثــة  التأمينمســتجدات الصــناعة  

 .)18ص

 الجزائري بالأرقـــــام التأمينتحليل نشاط قطاع  -3

ــز ــي ســوق   تتمي ــام الأول بالضــعف النســبي ف ــي المق ــر ف ــأمينالجزائ إلا "، الت

، كمـا تعــرف  %10-8تشـهد ســنويا نمـوا مشـهودا وبمتوســط يتـراوح مـا بــين       أنهـا 

ــي     ــجلة ف ــواقص المس ــدارك الن ــريعات لت ــين بتش ــا دائم ــبطا وتكييف ــوق ض ــذه الس ه

  ).158، ص2014شبيرة محي الدين، ( "الميدان

 في الجزائر التأمين تطور إنتاج قطاع -3-1     

ــوق    ــال س ــم أعم ــغ رق ــد بل ــأمينلق ــي  الت ــر ف ــى  31/12/2016المباش إل

ــتوى   ــل  131مس ــري مقاب ــار جزائ ــار دين ــي   129.04ملي ــري ف ــار جزائ ــار دين ملي

ــنة  ــن س ــرة م ــس الفت ــا أضــيفت ا. 2015نف ــولاتكم ـــ لقب ــة ل ــي ) CCR(الدولي الت

مليــار دينــار جزائــري، أيــن بلــغ إجمــالي رقــم الأعمــال لســنة  2.85ارتفعــت إلــى 

  .)CNA, 2017, p2(مليار دينار جزائري 133.85إلى  2016
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    )مليار دج(في الجزائر  التأمينقطاع  رقم أعمالتطور ): 1-4(الجدول

  30/06/2016ات في التأمينإنتاج قطاع 

مليار دينار (الوحدة 

  )جزائري

  2015/2016تطور  السوقيالهيكل   رقم الأعمال

  %بـ   بالقيمة  2016  2015  2016  2015

  %2.5  1.5  %89  %89.6  62.18  60.70  تأمين الأضرار

  %5.6  0.335  %9.1  %8.9  6.39  6.06  تأمين الأشخاص

  %7.2  1.83  %98.1  %98.5  68.60  66.76  السوق المباشر

  %31.3  0.311  %1.9  %1.5  1.31  0.99  الدولية لقبولاتا

  %3.2  145.2  %100  %100  69.90  67.76  الإجماليالسوق 

  TRUST et MAATEC المعطیات بدون المؤسستین
Source: CNA, 2017, p2.   

 الأولالسداســي مــا بــين  التــأمينيمثــل الجــدول تغيــرات رقــم أعمــال قطــاع 

ــنة ل ــنة و 2016س ــن الس ــرة م ــس الفت ــتين( 2015 نف ــدون المؤسس  MAATEC etب

TRUST(2.145بـــ  قــيم 2016ا فــي الســوق الإجماليــة فــي ، حيــث شــهد ارتفاعــ 

ــبة   ــار دج أي بنس ــبة ل% 3.2ملي ــرةبالنس ــادة   . 2015 لفت ــى زي ــل عل ــذا دلي وه

   .الاهتمام بهذا القطاع وتأكيد مدى أهميته

ــل  3-2    ــرار  تحلي ــأمين الأض ــاج ت ــ إنت ــي الجزائر ب ــرة ف ــي الأفت ول السداس

 2016-2015للسنتين 

ــرع  ــز ف ــأمينتمي ــين   الت ــرة ب ــي الفت ــر ف ــي الجزائ ــرار ف ــن الأض  2016ع

مليــار دينــار جزائــري وبحصــة ســوقية  62.18بارتفــاع رقــم الأعمــال إلــى  2015و

ــغ  ــغ  % 89تبل ــاع يبل ــتوى ارتف ــور  %2.5أي بمس ــى تط ــاع إل ــذا الارتف ــود ه ، ويع

، ثـم يليـه   %8.4فرع تـأمين الحرائـق والمخـاطر المختلفـة بمعـدل ارتفـاع مقـدر بــ         

ــرع  ــل اف ــذي ســجلالنق ــبة  ل ــا بنس ــل % 19ارتفع ــال النق ــم أعم ــاع رق نتيجــة لارتف

ــبة   ــوي بنس ــدل    ، %290.5الج ــاع بمع ــروض ارتف ــأمين الق ــرف ت ــا ع %. 9.4كم

ــرف ــا ع ــيارات بينم ــأمين الس ــب   ت ــى الترتي ــغ عل ــا يبل ــة انخفاض ــاطر الزراعي المخ

  %.4.5و% 1.8المعدلين 
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ــل  -3-3      ــاجتحلي ــي الأ     إنت ــلال السداس ــالجزائر خ ــخاص  ب ــأمين الأش  ولت

 2016-2015 للسنتين

خــلال السداســي الثــاني يعــرف فــرع تــأمين الأشــخاص مرحلــة نمــو بــالجزائر فــي 

ــنتين  ــات   2016-2015للس ــال مؤسس ــم أعم ــى رق ــس عل ــا انعك ــو م ــأمين، وه  الت

  . وقيمة التعويضات الممنوحة للمؤمن عليهم مقابل المخاطر التي واجهتهم

مليــار  6.4للأشــخاص رقــم أعمــال مقــدر بـــ  التــأمينقــد حققــت مؤسســات ل

نفــس الفتــرة مليــار دج فــي  6.1مقابــل  2016السداســي الثــاني مــن الســنة دج فــي 

ــنة ــن س ــبة ، أي ب2015 م ــاع نس ــى    %.5.6ارتف ــا إل ــاع أساس ــذا الارتف ــود ه ويع

 عــرفكمــا %. 21.3بمعــدل  " حمايــة المجموعــات"ارتفــاع نســبة رقــم أعمــال فــرع 

ــ ــراض" يفرعـ ــوادث"و" الأمـ ــ"  الحـ ــدل  اارتفاعـ ــى % 5.7و % 23.9بمعـ علـ

لــرقم انخفاضــا  "المســاعدات"و "المــوت-الحيــاة"الفــرعين فــي حــين عــرف . الترتيــب

  . على التوالي% 0.8و % 7.7بنسبة الأعمال 

 ولخـــلال السداســـي الأتحليـــل إنتـــاج الســـوق الدوليـــة بـــالجزائر     -3-4

 2016-2015للسنتيــن 

رقــم أعمــال المعــاملات الدوليــة لقطــاع  حقــق التــأمين إعــادةبالنســبة لقطــاع 

ــأمين ــالجزائر  الت ــري  1.31ب ــار جزائ ــار دين ــي الأملي ــلال السداس ــنة ولخ ــن س  م

ــغ   2016 ــث بل ــنة    1، حي ــن س ــي الأول م ــلال السداس ــري خ ــار جزائ ــار دين ملي

 %.31.3، أي بنسبة مليار دينار جزائري 0.31، أي بارتفاع قدره 2015

  بالجزائر التأمينتحليل التنافسية الوطنية لمؤسسات : الثانيالمطلب 

ــ ــي  إن س ــيا ف ــب دورا أساس ــد تلع ــاح مات البل ــات، انج ــد فلمؤسس ــلالبل  يمث

الأسـاليب والعمـل فـي    فـي التكنولوجيـا،    يعسـر القـدرتها علـى الابتكـار    تقويـة  أساس 

التنافســية ومنــه البلــد هــو المكــان الــذي تنبــع منــه الميــزة اتجــاه محــدد، وذلــك لأن 

ــتمر ــرو  . تس ــين الظ ــال ب ــف الفع ــن التولي ــتج م ــي تن ــتراتيجية فه ــة وإس ف الوطني
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 ـيعطـي فرصـا ل  ظـروف البلـد خلـق محـيط     حيـث يمكـن ل  . المؤسسة كسـب  ل اتلمؤسس

ــية  ــزة تنافس ــةمي ــاء، دائم ــع بق ــروك للمؤسســة  م ــر مت ــةالأم ــا لاغتنام وكيفي ــك ه تل

  .لفرصا

ــد اف ــمات البل  ــس ــيا ف ــب دورا رئيس ــي تلع ــرح لمحل ــية ي ش ــة، اتنافس لمؤسس

ــل  ــلال العوام ــن خ ــك م ــناعة  وذل ــاء الص ــى إنش ــاعدة عل ــب، المس ــروف الطل ، ظ

  .الصناعات ذات الصلة والدعم، إستراتيجية المؤسسة والحكومة

  رــية بالجزائالتأمينالعوامل المساعدة على إنشاء الصناعة  -1

ــل إنشــاء ونجــاح الصــناعة    ــوفر عوام ــة بت ــة الجزائري ــز الدول ــة، مينالتأتتمي ي

  :ومنها

ــكانية - ــة الس ــاح    :الكثاف ــرة لنج ــة كبي ــراد فرص ــأمين الأف ــل ت ــث يمث حي

 ؛التأمينمؤسسات 

ــوع  - ــرة لوق ــالات الكبي ــةالاحتم ــوارث الطبيعي ــر : الك ــوع الجزائ ــرا لوق نظ

ــأثر   ــي تت ــيض المتوســط فه ــر الأب ــوبي لحــوض البح ــاطئ الجن ــى الش عل

ــاطر   ــا يعرضــها لمخ ــة مم ــة الأوروبي ــة الإفريقي ــة الصــفائح التكتوني بحرك

الــزلازل، الفيضــانات، والانهيــارات الطينيــة بشــكل دائــم، مــا يعــد عامــل 

 ر؛ــية بالجزائالتأمينمهم لقيام الصناعة 

 البيئة الزراعية وتربية الحيوانات؛على توفر الجزائر  -

 .وجود عدد كبير جدا من وسائل النقل، وهي موضوع هام للتأمين -

ــية  ــق أرضــية للتنافس ــا يخل ــذا م ــة  وه ــى قيم ــول إل ــن أن تتح ــن لا يمك ، ولك

حقيقيــة بــدون تــوفر المــوارد البشــرية المؤهلــة والقــدرات البحثيــة، وهــو مــا عملــت 

ــوفير   ــه بت ــى خلق ــة عل ــة الجزائري ــد  الدول ــات، المعاه ــف التخصص ــات بمختل الجامع

، إمضــاء شــراكات مــع دول متقدمــة التــأمينالمتخصصـة فــي تكــوين الكــوادر بقطــاع  
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ــة ومــوظفي مؤسســات  ــأمينلتكــوين الطلب ــدرة التنافســية الت ــاء الق ــى تســتطيع بن ، حت

  .بالجزائر التأمينلقطاع 

  بالجزائــــــر التأمينالطلب على خدمة  -2

ــ  ــتحكم ف ــب ت ــأميني نجــاح صــناعة إن ظــروف الطل ــالجزائر، و الت  تشــكليب

ــن ــوه   م ــدل نم ــوق ومع ــم الس ــداخلي، حج ــب ال ــوق  . الطل ــز س ــن تتمي ــأمينأي  الت

الإجبــاري والــذي  التــأمينوضــع بلتــدخل الدولــة  نتيجــةالجزائريــة بحجمهــا الكبيــر، 

  :) www.cna.dz ,2014( منها على عدد كبير من الأصناف تملشي

 ؛"المنتجات"تأمين المسؤولية المدنية  -

 الإجباري للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة؛ التأمين -

 الإجباري ضد أثار الكوارث الطبيعية؛ التأمين -

 تأمين المسؤولية المدنية في مجال الرياضة؛ -

 تأمين المسؤولية في مجال البناء؛ -

 تأمين المسؤولية المدنية في مجال الطب؛ -

 .السياراتتأمين  -

، ومعـدل نمـو كبيـر    التـأمين ما يـوفر حجـم طلـب كبيـر علـى خـدمات        وذلك

ــوق  ــلس ــةالتأمين ــأمين    ،ات الجزائري ــة للت ــوق الجزائري ــات الس ــز احتياج ــا تتمي كم

  .راب كثيرا من الاحتياجات الدوليةبالاقت

ــهأن  ــؤمن ل ــعار   الم ــاس لأس ــد حس ــري ج ــأمينالجزائ ــر الت ــة، الإ غي جباري

ــأمين الزراعــي والأشــخاص فــي الســوق حيــث يلاحــظ ضــعف الحصــ ة الســوقية للت

يـة علـى التطـور التقنـي لخـدماتها بسـبب       التأمينممـا لا يشـجع المؤسسـات    . الجزائرية

  .القلق بشأن التكاليف

http://www.cna.dz/
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  التأمينذات الصلة والمدعمة لصناعة  علومال -3

ــناعة   ــرتبط الص ــرية    التأمينت ــاءات البش ــالتعليم، الكف ــة ب ــورة خاص ــة بص ي

ــا  ــراء  وتكنولوجي ــى أراء الخب ــد عل ــعارها يعتم ــاطر وأس ــا للمخ ــات، لأن تقييمه المعلوم

ــالات   ــف المج ــوم الإ   (بمختل ــة، العل ــوم الاكتواري ــوجي، العل ــي، الجيول ــة دارالطب ي

  . ، مما يربطها بشكل مباشر بالجامعات والمعاهد المتخصصة)وغيرها

  الحكومة الجزائريــــــــة  -4

ــي ــا ف ــة دورا هام ــة الجزائري ــأمينتشــجيع تطــوير صــناعة  تلعــب الحكوم  الت

، للسـماح بتطـوره    1995حيث عملت علـى تحريـر القطـاع مـن احتكـار الدولـة سـنة       

مــن خــلال المنافســة، كمــا عملــت علــى تــوفير المــورد البشــري المؤهــل، والهياكــل 

ــات   ــل المؤسس ــهل عم ــي تس ــة الت ــراب  التأمينالقاعدي ــل الت ــر كام ــا عب ــة وتوزعه ي

  .الوطني

يــة، بحيــث تقــرر نــوع التأمينمباشــر فــي الصــناعة  كمــا أنهــا تتــدخل بشــكل

، تعــوض الخســائر التــي تحــدث التــأمينالإجباريــة، أســعار خــدمات  التــأمينخــدمات 

ــات  ــةالتأمينبالمؤسس ــلال   ي ــن خ ــي   CCRم ــوانين الت ــن الق ــير  ت، س ــبط س ض

  ... .المؤسسات،

  بالجزائر التأمينتحليل التنافسية الصناعية لمؤسسات : الثالث المطلب

الجزائريـة، لا بــد   التـأمين حتـى نـتمكن مـن فهــم القـدرة التنافسـية للمؤسســات      

  .بالجزائر التأمينمن تحليل الساحة التنافسية لصناعة 

ــرض    ــورتر بغ ــس لب ــية الخم ــوى التنافس ــوذج الق ــى نم ــاد عل ــم الاعتم ــد ت وق

  :بالجزائر، والمتمثلة في التأمينتحليل الهيكل التنافسي لصناعة 
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 ن في الســــــوق المنافسو -1

 :ةــبالجزائر بشدة التنافس، وذلك للعوامل التالي التأمينيتصف سوق 

ــدر ب     - ــة، يق ــات المتنافس ــن المؤسس ــل م ــدد قلي ــود ع ــة  23وج مؤسس

 تأمينية؛

ن مؤسسـتا  أنشـئت  الجزائـري حيـث    التـأمين درجة نمو بطيئـة جـدا لسـوق     -

ســتقلال، ثــم زاد معــدل النمــو    ســنة الأولــى بعــد الا   22خــلال 

إلا أن معـدل النمـو قـد ارتفـع بعـد       سـنوات،  10خـلال كـل   مؤسسات10بـ

 ؛انفتاح السوق ودخول المؤسسات الأجنبية

ــناعة  اهي - ــي ص ــة ف ــاليف عالي ــل التك ــأمينك ــالجزائر،  الت ــك ب ــة وذل نتيج

ــذا     ــة، وك ــوال عالي ــتلزم رؤوس أم ــي تس ــة والت ــدمات المقدم ــة الخ لطبيع

ــتوى   ــرض مس ــث تف ــة حي ــعها الدول ــي تض ــوانين الت ــرؤوس  الق ــى ل أدن

ــي   ــدر فــ ــوال قــ ــارب  2008الأمــ ــا يقــ ــون  45بمــ مليــ

  ؛) (msiladz.yoo7.com, 2014دولار

 بالتقارب مم يسهل التقليد وصعوبة التميز؛ التأمينتتميز خدمات  -

ــناعة    - ــي ص ــة ف ــل منخفض ــاليف التحوي ــأمينتك ــود  الت ــالجزائر،مع وج ب

مؤسســـات متخصصـــة كالجزائريـــة لضـــمان الصـــادرات، الضـــمان 

 العقاري، القرض الداخلي للاستثمار، الجزائرية للمحروقات؛

عاليـة، وذلـك لارتفـاع تكـاليف      التـأمين عوائق الخروج مـن سـوق صـناعة     -

ــغ رقــم أعمــال المؤسســة مســتويات الإغــلاق و ــة الكبيــرة، حيــث بل الربحي

ــأمي  ــة للت ــادة الدولي ــأمينن وإع ــنة 7.000.000.000 الت ــي س  2012دج ف

)2017 ,www.laciar.com ( .  

 المورديــــــــن -2
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ــأمينتتميــز صــناعة  فــي الجزائــر بضــعف الســلطة التفاوضــية للمــوردين،  الت

نفسـها والتـي تعتمـد بشـكل كبيـر علـى كفـاءة المـورد          التـأمين وذلك لطبيعـة خدمـة   

ــد نــوع الخطــر، تقيــيم القســط   ،البشــري فــي إنتاجهــا والــذي يــتم مــن خــلال تحدي

، أمـا بـاقي التجهيـزات فهـي متـوفرة ويمكـن الحصـول عليهـا         التـأمين المناسب ومبلغ 

  .يةالتأمين المؤسساتبسهولة، وهذا يزيد من ربحية هذه 

 العمــــــــــلاء -3

ــر ال ــدرةتعتب ــا خاصــة نحــو بعــض   ق التفاوضــية للعمــلاء منخفضــة نوعــا م

  :خدمات، وذلك للأسباب التاليةأنواع ال

 ؛التأمينالإجباري مع العدد المحدود من مؤسسات  التأمين -

 بأنفسهم؛ التأمينلا يمكن للعملاء القيام بالاندماج الخلفي وصناعة  -

 بشكل كبير وخاصة الإجبارية منها؛ التأمينتوحد خدمة  -

ــة  - ــر خدم ــأمينتعتب ــيض    الت ــه تخف ــلا يمكن ــل ف ــرة للعمي ــدة كبي ذات فائ

 .اليفها، فضلا عن أنها إجباريةتك

 .إجبارية غيرات التأمينإلا أن السلطة التفاوضية للعميل ترتفع في 

 البـــــــدلاء - 4

ــناعة  ــز ص ــأمينتتمي ــا، ف  الت ــدلاء عنه ــود ب ــدم وج ــر بع ــي الجزائ ــها ف بعض

لا يكـن اسـتبدالها بنشـاط أخـر، وهـو مـا يزيـد مـن قـوة الصـناعة           كما أنـه  ، إجباري

  .وربحيتهاية التأمين
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   بالجزائـــر التأمينالداخلين الجدد إلى صناعة        -5

لا تــزداد  تحــاول المؤسســات بنــاء حــواجز قويــة أمــام الــداخلين الجــدد حتــى

الجزائريـة، بحيـث أن    التـأمين المنافسة فـي الصـناعة، وهـو مـا تتميـز بـه مؤسسـات        

  :، منهالديها حواجز قوية

لعـدد كبيـر مـن العمـلاء،      التـأمين اقتصاديات الحجم، فيمكنهـا تقـديم خدمـة     -

لتعـويض   غيـر وذلك لطبيعة نشـاطها الـذي يعتمـد علـى الاسـتثمار بـأموال       

أيــن تــدفع ثمــن الأضــرار الواقعــة الخســائر المحتملــة، وقيامهــا بالمقاصــة 

سياســـة التعـــاون وتقـــدير  بواســـطة مـــؤمن لهـــمأمـــوال المـــن 

 الات؛ـــــالاحتم

 ى؛ـــــالكبير والذي تفرض له الدولة حدا أدن رأس مالها -

 .ةسعاوال التميز بصورة علامة تجارية قوية و قنواتها التوزيعية -

 . غير جذابة للداخلين الجدد الجزائرية التأمين سوق وهو ما يجعل

 التعــــــاون والاتحــــــاد       -6

ــات   ــل مؤسس ــأمينتعم ــاون     الت ــة التع ــاج سياس ــى انته ــر عل ــي الجزائ ف

والاندماج فيمـا بينهـا ومـع مؤسسـات أجنبيـة بشـكل كبيـر، كمـا تنـدمج مـع بعـض            

  ) 2014www.laciar.com ,.(والبنوك العملاء مثل شركات السيارات العالمية

، ومـن صـعوبة دخـول    التـأمين زادت هـذه الشـراكات مـن قـوة مؤسسـات       وقد

منافســين جــدد، كمــا أدت إلــى تفــادي الاشــتباكات وأوجــه عــدم الاتســاق فيمــا بينهــا، 

 . وبالتالي زيادة أربحها وقوتها التنافسية

http://www.laciar.com/
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لخلـق مزايـا تنافسـية فـي      رأس المـال الفكـري   استغلال إدارة: الرابعالمطلب 

  الجزائرية التأمينمؤسسات 

مــؤمن ديــد والاســتجابة لحاجــات الجبالتإن النجــاح فــي الســوق لا يتعلــق فقــط 

سـيحكم علـى منتجاتنـا     مـؤمن لـه  العلـى ضـمان أن    القـدرة ، ولكنـه يتعـدى إلـى    لهم

ب تــاوقــد أثبــت الك ).القيمــة المســتلمة عاليــة(ن وبأنهــا أفضــل ممــا يقدمــه المنافســ

)Porter1984,(  أســباب التميــز فــي الكفــاءة داخــل الســوق يمكــن تحليلهــا مــن "بــأن

ــدة مسـ ـ ــلال ع ــة    خ ــاء القيم ــيين، بن ــاملين أساس ــي ع ــرها ف ــن حص تويات، ويمك

  :"المتصورة عن الخدمة والتكلفة النسبية

ــريدور  - 1 ــال الفك ــة   رأس الم ــن خدم ــة المتصــورة ع ــاء القيم ــي بن ف

 المعروضة التأمين

ــة   ــن خدم ــورة ع ــة المتص ــأمينإن القيم ــة  الت ــطهاو المعروض ــأثري قس ان ت

ــر ــكل مباش ــتثمار بش ــدى اس ــأمين  بم ــة الت ــا مؤسس ــرية وعملائه ــا البش ــي موارده  ف

 رأس مالهــا(الفكــري رأس مالهــامــن خــلال اســتغلالها لــوذلــك ، يتهمــا لتعظــيم مردود

، ، هيكلهــاثقافتهــا، أســعار منتجاتهــا الخدماتيــة، مــؤمن لهــمالالبشــري، علاقاتهــا مــع 

  .)ملكيتها الفكريةعملياتها و

  الجزائرية التأمينة مؤسسات ــــثقاف         -1-1

بـالجزائر علـى تبنـى ثقافـة تمكنهـا مـن التكيـف مـع          التـأمين تعمل مؤسسـات  

  :محيطها الخارجي، معتمدة على المبادئ والمعتقدات التالية

 مختلف فئات المجتمع الجزائري؛ في التأميننشر ثقافة  -

 ذات جودة عالمية؛ التأمينتقديم خدمات  -

فــي  التــأمينهــو مركــز سياســة التنميــة لقطــاع      مــؤمن لــه ال -

 ؛)Mohand Ouali,2013, p24(رـــلجزائا
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ــاع   -  ــو قط ــاعي لنم ــل الجم ــراكة والعم ــاج الش ــأمينانته ـــبالجزائ الت  رـ

(Amara LATROUS, 2006, p1) ؛ 

عـــدم تهمـــيش أي شـــخص، واعتبـــار الفلاحـــين كشـــركاء       - 

 ؛  (Chérif Benhabiles, 2013, p38)نـــطبيعيي

التجـــاوب الاســـتقلالية، الاســـتماع الـــدائم للعميـــل، الثقـــة،      -

 ؛)2014www.laciar.com ,(والإبداع

ــين    -  ــريين المقيمـــ ــع الجزائـــ ــتمر مـــ ــل المســـ التواصـــ

 .(Publi-reportage, 2013, p31)ارجـــــــبالخ

  الجزائرية واعتمادها على تكنولوجيا المعلومات التأمينعمليات مؤسسات       - 2- 1

عملياتهــا وإجراءاتهــا   إدارةالجزائريــة علــى   التــأمينتعمــل مؤسســات  

لتحقيــق تنافســية عاليــة، وذلــك مــن خــلال العمليــات الأساســية التــي تضــمن تــدفق  

  :القيمة للعملاء، والتي تتمثل في

ــراءات  - ــدقيق  إدارةإج ــات الت ــام بعملي ــلال القي ــن خ ــاطر م ــدعم -المخ  -ال

 ؛ )2014dz.com-www.capassurance,(التأمين

 ؛ (Massi Badis, 2013, p24)التسوية السريعة للأضرار -

تقيــيم الخطــر باســتعمال طــرق علميــة بالاعتمــاد علــى العلــوم الاكتواريــة  -

ــة،  ــيات المتقدمـ ــة  (Massi Badis, 2013, p25)والرياضـ و نمذجـ

ــاة  ــالتنبؤ والمحاك ــمح ب ــا يس ــة مم ــاطر الاكتواري ــدة المخ ــالها بقاع ، وإيص

ــة  ــمان الموثوقي ــة، لض ــائر الحقيقي ــات للخس  ,Massi Badis, 2013) بيان

p27)؛ 

عبــر الخــط، علــى الموقــع الالكترونــي      التــأمينتقــديم خدمــة   -

)www.spas.dz(؛ 

http://www.laciar.com/
http://www.capassurance-dz.com/procedure.php
http://www.spas.dz%d8%9b
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إجــراء المراقبــة التقنيــة، تقــديم تقــارير الخبــرة، تقيــيم الممتلكــات وتــدقيق  -

ــا      ــة تكنولوجي ــتعمل أنظم ــي تس ــة، والت ــرف المؤسس ــن ط ــاطر م المخ

المعلومات بشـكل كلـي، إلا أنهـا لـم تـنجح بعـد فـي إنشـاء قاعـدة بيانـات           

ــراءات الخب  ــل وإج ــرق العم ــد ط ــمح بتوحي ــدة تس ـــموح ــا  رة،ـــ كم

ــولاذ،   ــانة، الف ــي، الخرس ــة الأراض ــيم نوعي ــابر لتقي ــى مخ ــد عل ، ... تعتم

ــد الكا  ــل أو بع ــواء قب ــك س ـــرثوذل  ,Farid Sadik, 2013(ةـــــ

p49( ؛ 

ــات  - ــت مؤسس ــأميناهتم ــة   الت ــا أنظم ــت عليه ــا وأدخل ــة بعملياته الجزائري

ــؤة     ــا كف ــى تجعله ــر، حت ــكل كبي ــات بش ــا المعلوم ــات وتكنولوجي المعلوم

  .ومرنة وفعالة

  الجزائرية التأمينالملكية الفكرية لمؤسسات       -1-3

واســطة الجزائريــة صــورة جيــدة لعلامتهــا التجاريــة ب التــأمينتبنــي مؤسســات 

ــتغلال  ــااس ــة     رأس ماله ــا التجاري ــة لعلامته ــة القانوني ــتم الحماي ــث ت ــي، حي الهيكل

ــة      ــا بكلم ــتعمل معظمه ــن تس ــر أي ــاظ والمظه ــث الألف ــن حي ــا م ــا وتفرده تمييزه

ــة      ــة خاص ــاء مجل ــلات وإنش ــحف والمج ــر بالص ــد الكبي ــدد التواج ــة، ع الجزائري

ــأمينب ــر الت ــأمين   ونش ــوطني للت ــس ال ــي للمجل ــع الالكترون ــى الموق ، )CNA(هم عل

ــؤتمرات       ــات والمـ ــة بالجامعـ ــات العلميـ ــي الملتقيـ ــالي فـ ــور العـ الحضـ

 . التواجد بشكل كبير عبر المواقع الالكترونية )2014www.cna.dz ,(،الدولية

  الجزائرية  التأمينية لمؤسسات التأمينسعر الخدمة       -1-4

بقــي تابعــا لــوزارة الماليــة،  فــي الجزائــرالإجباريــة  التــأمينإن ســعر خدمــة 

شـتكي المؤسسـات مـن تـدني مسـتوى الأسـعار المطبقـة والتـي لا تعتمـد علـى           حيث ت

بــأن الأســعار  )CNA( الأمــين العــام لهيئــةمســتوى الأســعار الحاليــة، حيــث يصــرح 

http://www.cna.dz/
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 ـ   التـأمين  لمؤسسـات سـائر  سـنة، وهـو مـا يجلـب خ    15لم تتغير منذ  لغ االتـي تقـبض مب

  .لا تغطي تكاليفهاتأمين وأقساط 

ــا متخصــص فــي التســعير فــي ســنة   ــة مكتب ، وهــو 2011وقــد أنشــأت الدول

تــابع لــوزارة الماليــة، وتتمثــل مهمتــه الأساســية فــي اقتــراح مشــاريع للتســعير بنــاءا 

ــب مؤسســات  ــى طل ــأمينعل ــب كــل  الت ــا، لتجن ــي يقترحونه ــالات والأســعار الت احتم

ــة  ــرالمنافســـ ــوق ال غيـــ ــراق ســـ ــة أو إغـــ ــقانونيـــ ات التأمينـــ

  .  (Massi Badis, 2013, pp50-51)رـــــــــــــبالجزائ

  في الموارد البشرية الجزائرية  التأمينمؤسسات الاستثمار        -1-5

ــات  ــت مؤسس ــأميناهتم ــين   الت ــرية وتحس ــا البش ــوير موارده ــة بتط الجزائري

ــتغلال رأس  ــى اس ــت عل ــد عمل ــاءتهم، وق ــا ال كف ــريماله ــتوى  فك ــين مس ــي تحس ف

ــوق   ــام لس ــتوى الع ــين المس ــرض تحس ــا لغ ــأمينموظفيه ــن  الت ــك م ــالجزائر، وذل ب

  :خلال

ــتعملة      - ــة مس ــل المؤسس ــوظفين داخ ــوين الم ــي تك ــر ف ــتثمار الكبي الاس

ــر ــي نش ــات ف ــا المعلوم ــة   لتكنولوجي ــأت مكتب ــن أنش ــا، أي ــة وخلقه المعرف

ــة ب ــأمينخاصـ ــا (Samy Belgacem, 2013, p28)التـ ، و خارجهـ

ــوج ــأمين  يبت ــا للت ــات العلي ــة للدراس ــة الوطني ــى  )EHEA(ههم للمدرس وإل

بتكــوين موظفيهــا فــي المجــال  )CNA(الجامعــات، كمــا قامــت المؤسســة 

ــا     ــة العلي ــات المالي ــري للدراس ــد الجزائ ــالي بالمعه ــي  )IAHEF(الم الت

ــي   ــة ف ــت اتفاقي ــد   2013أمض ــع معه ــر(م ــونس -الجزائ ــل ) ت لتموي

ــي  ــي العرب ــوير المغرب ــات    )IFID(التط ــوك والمؤسس ــع البن ــراكة م بش

ــة   ــت المؤسس ــة، وقام ــات   ) CNA( المالي ــع مؤسس ــراكة م ــأمينبش  الت

ــية ــة والفرنسـ  Macif, Alliance France, Axa, Bnp الجزائريـ

Paribas Assurance, Groupama لاســـتفادة مـــن معـــرفهم وذلـــك ل

ــدة خاصــة    ــات جدي ــق منتج ــار وخل ــد والابتك ــيم، التجدي ــال التنظ ــي مج ف
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ومــع المدرســة   (Karim Mansouri, 2013, p12)بتــأمين الأفــراد، 

ومعهـــد التكـــوين المهنـــي   )ENNAS(الوطنيـــة الفرنســـية للتـــأمين

ــأمين ــي    )IFPASS(للت ــي المجــال التقن ــرة ف ــك للتكــوين وكســب الخب وذل

 ؛(Mohand Ouali, 2013, p7)والمالي

 ؛توفير تحفيز مادي ومعنوي للموظفين -

ــات  - ــاول مؤسس ــأمينتح ــة    الت ــادر المعرف ــل مص ــتغلال ك ــة اس الجزائري

ــدرتها    ــز ق ــالي تعزي ــرية وبالت ــا البش ــاءة موارده ــادة كف ــا لزي ــة له المتاح

 .  التنافسية

  عملاءالفي كسب الجزائرية  التأمينمؤسسات استثمار        -1-6

ــات  ــل مؤسس ــأمينتعم ــذب  الت ــى ج ــة عل ــمالالجزائري ــؤمن له ــة  م والمحافظ

  :عليهم، بالقيام

 Ahmed)بتـــوفير منتجـــات بســـيطة، متكيفـــة وخاصـــة بالعميـــل  -

Bouaraba, 2013, p54)  ؛ كــــــالجزائريين المتواجــــــدين

 ؛)Farid Sadik, 2013, p49(بالخارج

اسـتغلال أنظمـة تكنولوجيـا    مـن خـلال    مـؤمن لهـم  لل التـأمين تبسيط عمليـة   -

علــى الخــط مثــل نظــام     التــأمينالمعلومــات، وتــوفير خــدمات   

)CAGEX-Rating(      لاســـتخدام الانترنـــت أوتوماتيكيـــة عمليـــات

ــدوين والفواتي ـــالتـ  (Ahmed Bouaraba,2013, pp52-53) رــــ

 ؛والقيام بالتسويق الالكتروني

ــى جــودة المــزيج التســويقي   - ــؤثر عل للمؤسســة كــل مــن هــذه العوامــل ت

ــة   التأمين ــن الخدم ــة المتصــورة ع ــى القيم ــكل مباشــر عل ــؤثر بش ــة، و ت ي

 .المعروضة
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  في بناء ميزة التكلفة النسبية التأمينلمؤسسات  رأس المال الفكريدور  -2

ــل  ــرييحت ــال الفك ــأمينلمؤسســات  رأس الم ــي  الت ــرة ف ــة كبي ــة مكان الجزائري

بناء ميزة التكلفـة النسـبية، حيـث يمكـنهم مـن أداء مختلـف الأنشـطة بتكلفـة أقـل مـن           

  :من خلال التحكم بمحددات التكلفة التالية ، وذلكمنافسيهم

  مــــاقتصاديات الحج       -2-1

 رأس مالهــابصــورة خاصــة بإمكانيــة الاســتفادة مــن  التــأمينتتميــز مؤسســات 

ــة  فكــريال ــا الإنتاجي ــيض تكاليفه ــي تخف ــارات  (ف ــاباســتغلال مه البشــري،  رأس ماله

ــي   ــة ف ــابقة المدون ــات الس ــرق أداء العملي ــاط ــيص  رأس ماله ــي، تقل ــاليف الهيكل تك

ــرعة   ــتعملة والس ــة الأوراق المس ــي كمي ــاد ف ــل، الاقتص ــارف   التنق ــادل المع ــي تب ف

سـتيعاب اقتصـاديات   ، وهـو مـا يمكـن المؤسسـة مـن ا     )لتفعيل عمليـة اتخـاذ القـرارات   

  . الحجم

ــات  ــع مؤسس ــأمينإلا أن واق ــانون اقتصــاديات   الت ــع ق ــى م ــة لا يتماش الجزائري

الاختياريــة وارتفاعهــا علــى  التــأمينالحجــم، بســبب انخفــاض الطلــب علــى خــدمات 

ــدمات  ــة  الخ ــعار المنخفض ــيارات ذات الأس ــأمين الس ــة ت ــة وخاص ــدلاوالالإجباري ت مع

ــة ل ــاطرةالعالي  ـ لمخ ــا جعلهـ ــى     ، مم ــة إل ــذه الخدم ــعار ه ــع أس ــب برف ا تطال

، ثــم المطالبــة بإلغــاء إجباريــة     )2010www.ennaharonline.com ,(الضــعف

 .   التأمينعلى السيارات، لأن عدد الحوادث لا يتناسب وقيمة  التأمين

  ترابط الأنشطـــــة      -2-2

ــات   ــتفيد مؤسس ــأمينتس ــن دور   الت ــة م ــري الجزائري ــال الفك ــي  رأس الم ف

ربـط الأنشـطة الإنتاجيـة والتوزيعيـة     لتكـاليف الإنتاجيـة مـن خـلال     توفير الكثير مـن ا 

  . والترويجية

  التوقيـــــــت        -2-3

ــتغلال  ــريإن اس ــال الفك ــات  رأس الم ــي مؤسس ــأمينف ــا  الت ــة يعطيه الجزائري

http://www.ennaharonline.com/


تبني نموذج  من خلال مؤسسات التأمين الجزائرية تنافسية                    الفصل الرابع   

 إدارة رأس المال الفكري 

 277 

ــادة  ــة الري ــرك الأول(فرص ــل  ، كخ)المتح ــدة مث ــدمات الجدي ــبعض الخ ــا ل ــة (لقه خدم

ــث، ــادة الجث ــة   ) CAGEX-Ratingإع ــوين علام ــاليف تك ــا تك ــوفر له ــا ي ــو م وه

  .تجارية بأذهان العملاء

  سياسة اتخاذ القرار       -2-4

معــارف موظفيهــا والمعــارف التــي  الجزائريــة علــى التــأمينتعتمــد مؤسســات 

قواعــد البيانــات، أنظمــة المعلومــات  تستســقيها مــن علاقاتهــا الخارجيــة ووضــعها فــي

ــتوى      ــات، مس ــرض المنتج ــرارات ع ــاذ ق ــي اتخ ــارف ف ــة للمع ــاذج العلمي و النم

الجزائريــة تحــت توجيــه  التــأمينالخدمــة، تحديــد قنــوات التوزيــع، وتعمــل مؤسســات 

)CNA(      ــرات ــع التغي ــأقلم م ــأمين مت ــائي للت ــاتي إحص ــام معلوم ــاء نظ ــى إنش عل

ــب ــي ال ــات ف ــا  ،(Massi Badis, 2013, p27)لادالاقتصــادية والتوقع ــا يمكنه ــو م وه

 .من تقليل تكاليفها

  التموقــــــع      -2-5

ــات   ــز مؤسس ــأمينتتمي ــذا     الت ــة وك ــبكاتها التوزيعي ــاع ش ــة باتس الجزائري

ــطاء ــى الوس ــاد عل ــوكلاء الاعتم ــلاء،  وال ــن العم ــان م ــدر الإمك ــرب ق ــرض التق ، بغ

ترنـت، وهـو مـا يزيـد مـن قـدرتها علـى        يـة عبـر الان  التأمينإضافة إلى تقديم خـدماتها  

  .تخفيض تكاليفها التوزيعية والترويجية

   العوامل المؤسساتية      -2-6

ــات  ــأثر مؤسس ــأمينتت ــم   الت ــي تحك ــة الت ــالقوانين الحكومي ــرا ب ــة كثي الجزائري

يــة التأمينيــة، الخــدمات التأمينمــال المؤسســة  ، مثــل تحديــد مقــدار رأسالتــأمينقطــاع 

ــعار ــة، أس ــدمات  الإجباري ــأمينخ ــا الت ــة منه ــة الإجباري ــن ...وخاص ــد م ــا يزي ، مم

يـــــــــة مقارنـــــــــة التأمينتكـــــــــاليف المؤسســـــــــات 

   . (www.djazairnews.info, 2013)اـــبإيراداته

  

http://www.djazairnews.info/
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  الجزائرية التأمينالكمية على مؤسسات  الدراسةتطبيق  :نيالمبحث الثا

ــأمينإضــافة إلــى تحليــل تنافســية مؤسســات  ــدعيم  الت ــالجزائر ومــن أجــل ت ب

ــاليب    ــن الأس ــة م ــق مجموع ــة بتطبي ــة كمي ــراء دراس ــا إج ــة، حاولن ــتنا الميداني دراس

ــديرين   ــامين والم ــديرين الع ــى الم ــه عل ــم توزيع ــذي ت ــتبيان ال ــى الاس الإحصــائية عل

ــالات لمؤسســات  ــديري الوك ــويين وم ــأمينالجه ــذا الت ــالجزائر، وك ــار خضــوع  ب اختب

  .الدراسة التوزيع الطبيعي بالإضافة إلى الإطار الوصفي لمجتمع الدراسة

  )الاستبيـــــــــان(أداة الدراسة : المطلب الأول

ــتبيان  ــر الاس ــة    "يعتب ــراد بطريق ــى الأف ــئلة عل ــرح الأس ــرة لط ــة مباش تقني

 ـ         ة كميـة  موجهة، ذلك أن جميـع الإجابـات تحـدد مسـبقا، هـذا مـا يسـمح بالقيـام بمعالج

مــوريس "(مــن المعلومــات بهــدف اكتشــاف علاقــات رياضــية وإقامــة مقارنــات كميــة

ــرس، ــي ) 204، ص2004انج ــار ال، وف ــاهرة  إط ــب الظ ــر بجوان ــام أكث ــة للإلم محاول

الجهـويين ومـديري   المدروسة قمنـا بتصـميم اسـتبيان موجـه لفئـة المـديرين العـامين و       

ــالات ــات  الوك ــي مؤسس ــأمينف ــرت    الت ــاس ليك ــمن مقي ــث يتض ــر، حي ــي الجزائ ف

L’échelle Likert  ــدرجات ــي الـ ــا: (الخماسـ ــق تمامـ ــق-5-موافـ ، -4-، موافـ

  ).-1-، غير موافق تماما-2-، غير موافق-3-محايد

ــوث    ــة المبح ــدى موافق ــى م ــرف عل ــرت للتع ــاس ليك ــمم مقي ــيح يص وكتوض

ــاس ك) الفــرد محــل الدراســة( ــة، ويســتخدم هــذا المقي ــارات معين ــرا فــي علــى عب ثي

ــارات   ــن العب ــة م ــوم الباحــث بوضــع مجموع ــث يق ــة، حي مجــال البحــوث الاجتماعي

ــدرجات   ــن ال ــة م ــا مجموع ــلاث أو (ذات بالظــاهرة المدروســة وأمامه ــين ث ــراوح ب تت

، )أربــع أو خمــس درجــات أو أكثــر حســب ســلم ليكــرت المختــار مــن قبــل الباحــث

عبـارات، وبعـد عمليـات    يقوم المبحوث من خلالهـا بتحديـد مـدى موافقتـه علـى هـذه ال      

ــات     ــى اتجاه ــرف عل ــتم التع ــات ي ــدرجات والبيان ــك ال ــير تل ــل وتفس ــغ وتحلي تفري
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ــة    ــات الموافق ــن درج ــة م ــل درج ــى لك ــة، وتعط ــاهرة المدروس ــأن الظ ــوث بش المبح

  :لمقياس ليكرت المتوسطات الموزونة التالية

  رت  ـــــمقياس ليك): 2-4(الجدول

  المتوسط الموزون  المستوى  الدرجة

   1.79- 1.00من  غير موافق تماما  1

  2.59 - 1.80  غير موافـــق  2

  3.39 - 2.60  محايــــد  3

  4.19 - 3.40  موافــــق  4

  5.00- 4.20  موافق تمامـا  5

Source : Marie-Laure Gavard Perret et al, 2008. 

ــتبيان  ــمن الاس ــام   52تض ــه بنظ ــت معالجت ــؤالا، وتم ، وق��د SPSS.v 0.20س

  :بالشكل التاليصمم الاستبیان 

: التــأمين الجزائريــة  مؤسســاتويتعلــق بمعلومــات عــن     : المح��ور الأول

ــوق    ــي الس ــأمين ف ــل مؤسســات الت ــنوات عم ــة أو مختلطــة، عــدد س خاصــة، عمومي

  .الجزائرية ورقم الأعمال السنوي للمؤسسات

ــاني ــور الث ــق :  المح ــوع ويتعل ــق    بموض ــيمه وف ــم تقس ــذي ت ــة وال الدراس

  :إلىمتغيرات الدراسة 

  محاور الاستبيان): 3-4(الجدول 

  عدد الأسئلة  المحـــاور  الرقم

ــا (خصــائص المؤسســة   1 ــا الســنوي وســنوات عمله ــم أعماله صــنفها، رق

  )في سوق التأمينات الجزائري

3  

  20  مرحلة إدارة المعرفة لخلق القيمـــة   2

  11  مرحلة إدارة الابتكار لاستخراج القيمـة   3

  9  مرحلة إدارة الملكية الفكرية لتعظيم القيمة   4

  9  التنافسيـــــــة  5

  52  الإجمالــــــي

  .من إعداد الباحثة: المصدر
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ــن   و ــد م ــتخدام العدي ــات باس ــة البيان ــم معالج ــة ت ــئلة الدراس ــن أس ــة ع للإجاب

ــة      ــوم الاجتماعي ــائية للعل ــة الإحص ــن الحزم ــتخرجة م ــائية المس ــاليب الإحص الأس

SPSS.v0.20 ،   ،ــا ــا وترميزه ــات، فرزه ــع البيان ــة جم ــت عملي ــدما تم ــتعمال بع واس

  . الأساليب الإحصائية حسب توزيع الدراسة

  الإطار الوصفي لمجتمع الدراسة: ثانيالالمطلب 

ــة  ــع الدراس ــل مجتم ــة يتمث ــأمين الجزائري ــات الت ــي مؤسس ــث . ف ــتحي  أجري

ــى    ــتبيانات إل ــت الاس ــابلات ووجه ــديريالالمق ــويين   نم ــامين، الجه ــديري الع وم

ــوكلات ل ــات ال ــأمينمؤسس ــالجزائر الت ــونهم  ب ــديرين لك ــار الم ــباب اختي ــع أس ، وترج

ــا   ــة باعتب ــراض الدراس ــون أغ ــإدارة  يحقق ــيين ب ــائمين الرئيس ــال رهم الق رأس الم

ــري ــات  الفك ــي مؤسس ــأمينف ــتراتيجيات إدارة  الت ــع اس ــن وض ــئولون ع ــم المس ، لأنه

الهيكلــي بتــوفير الوســائل  المــال رأستكــار والملكيــة الفكريــة، يــدعمون المعرفــة، الاب

ــات و  ــا المعلوم ــة لتكنولوجي ــروالأنظم ــم    غي ــم ه ــا أنه ــرورية، كم ــة الض تكنولوجي

ــواع     ــف أن ــع مختل ــات م ــاون والتحالف ــاركة والتع ــود المش ــد عق ــى عق ــائمون عل الق

  .المؤسسات الأخرى وبناء علاقات دائمة معهم ومع العملاء

  :عينة الدراسة -1

ــموقــد   23وهــو .جــراء مســح شــامل لمجتمــع البحــثفــي هــذه الدراســة إ ت

  :مؤسسة تأمين جزائرية كعينة للدراسة، والممثلة في الجدول التالي
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 عينة الدراســـــة): 4-4(الجدول

  المؤسســــــــة  الرمز  الرقم

1 SAA  الشركة الجزائریة للتأمین وإعادة التأمین 

2  2A الجزائریة للتأمینات 

3  AXA  أكسا لتأمین الأضرار  

4  AXA  أكسا لتأمین الحیاة 

5  Maciervie مصیر للحیاة 

6  CIAR  الشركة الدولیة للتأمین وإعادة التأمین 

7  CNMA  للتعاضدية الفلاحيةالصندوق الوطني  

8 CAAT الشركة الجزائریة للتأمین 

9 CAAR الشركة الجزائریة للتأمین وإعادة التأمین 

10 SALAMA  سلامة للتأمینات 

11  Mutualiste التعاضدية لتأمين الأشخاص 

12  Cardif el Djazair كاردیف الجزائر 

13  CAARAMA  كرامة للتأمین 

14  TALA    تالا الجزائریة لتأمین الحیاة 

15  AMANA أمانة للتأمین 

16  Trust تراست الجزائریة للتأمین وإعادة التأمین 

17  CASH  الشركة الجزائریة لتأمین المحروقات 

18  GAM  التأمین العام البحر متوسطي 

19  Alliance الیانس للتأمینات 

20  CAGEX الشركة الجزائریة لتأمین الصادرات 

21 SGCI شركة تأمین القروض العقاریة 

22 MAATEC مین الجزائریة لعمال التربیة والثقافةأتعاضدیة الت  

23 L’Agerie vie الجزائریة للحیاة 

Source : http://www.cna.dz/Acteurs/Societes-d-assurance, 2016. 

مؤسســة تــأمين بــالجزائر،  15 يــتم التحصــل علــى الــرد إلا مــن إلا أنــه لــم 

ــبة  ــت نس ــة بلغ ــة العين ــات % 71.4أي تغطي ــالي مؤسس ــن إجم ــأمينم ــالجزائر،  الت ب

ــات   ــد إقصــاء بعــض الإجاب ــات بع ــدرت الإجاب ــروق ــرة  غي ــن  209ب معب ــة م إجاب

  %. 36.28استبيان موزع، أي بنسبة  576

http://www.cna.dz/Acteurs/Societes-d-assurance
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 :خصائص عينة الدراسة -2    

ــائص  ــة خص ــار دراس ــم اختي ــد ت ــة(لق ــنف المؤسس ــة أو : ص ــة، خاص عمومي

، )عدد سـنوات العمـل فـي سـوق التأمينـات الجزائريـة ورقـم الأعمـال السـنوي          دولية،

  .لتأثيرها على تنافسية هذه المؤسسات

 خصائص عينة الدراسة): 5-4(الجدول 

  من إعداد الباحثة: المصدر

  النسبة المئوية  

  

  صنف المؤسسة

 64.11%  عمومية

 15.31%  خاصة

 20.58%  أجنبية

 %100  الإجمالي

ــوق    ــي س ــا ف ــنوات عمله س

  التأمينات الجزائري

 4.79%  سنوات 10أقل من 

 40.67%  سنة 20إلى 10 من

 54.54%  سنة فما فوق 20من

 %100  الإجمالي

  

  

  رقم الأعمال السنوي

 41.67%  مليار دج 5أقل من 

 12.94%  مليار دج 10إلى  5من 

 10.54%  مليار دج  15إلى  10من 

 04.79%  مليار دج 20إلى 15من 

 30.06%  مليار دج فما فوق 20من 

 %100  الإجمالي
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    CNAاعتمادا على موقع من إعداد الباحثة: المصدر

 توزيع عينة الدراسة حسب صنف مؤسسات التأمين): 1-4(الشكل

ــكل   ــن الش ــات   ) 1-4(م ــة مؤسس ــظ أن أغلبي ــأميننلاح ــوق   الت ــي الس ف

، ثــم تليهــا مؤسســات %64الجزائريــة هــي مؤسســات عموميــة حيــث بلغــت نســبتها 

  %.15وأخيرا المؤسسات الخاصة بنسبة % 20الدولية بنسبة  التأمين

وهذا يـدل علـى إمكانيـة اكتسـاب قـدرات تنافسـية عاليـة بسـبب تـوفر رؤوس          

ــات ا    ــذلك المؤسس ــة وك ــة الجزائري ــات العمومي ــخمة للمؤسس ــوال الض ــةلأالأم ، جنبي

ــات    ــوال مؤسس ــة رؤوس أم ــم قيم ــوانين تحك ــة لق ــرض الدول ــى ف ــأمينإضــافة إل  الت

الخاصــة، جــودة الخــدمات المقدمــة، أســعارها وأنواعهــا، وهــو مــا يعطــي مصــداقية  

  . الجزائرية التأمينوموثوقية لمؤسسات 
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    CNAعلى موقع من إعداد الباحثة: المصدر

  عدد سنوات عملها في سوق التأمينات الجزائريتوزيع عينة الدراسة حسب ): 2-4(الشكل

ــكل   ــن الش ــظ م ــات   ) 2-4(نلاح ــة مؤسس ــلاه أن أغلبي ــأمينأع ــي  الت ف

حيـث تبلـغ     سـنة بسـوق التأمينـات الجزائريـة     20متواجـدة منـذ أكثـر مـن     الجزائرية 

ــبتها ــبة   %54.54  نس ــا نس ــوق وتليه ــف الس ــن نص ــر م ــات % 41، أي أكث للمؤسس

ة وهـو مـا يعبـر عـن النسـبة العاليـة       سـن  20إلـى   10مـا بـين   المتواجدة في السـوق  

ــانون ــة بعــد ق ــدخول المؤسســات الخاصــة والدولي ــاح لســنة  ل ــأتي 1995الانفت ــم ت ، ث

  %. 4سنوات نسبة 10المؤسسات ذات الخبرة أقل من 
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    CNAعلى موقع من إعداد الباحثة: المصدر

  التأمين عينة الدراسة رقم الأعمال السنوي لمؤسسات توزيع): 3-4(الشكل

ــكل  ــن الش ــظ م ــات   ) 3-4(نلاح ــداخيل مؤسس ــة لم ــبة العالي ــلاه أن النس أع

ــأمين ــي    الت ــن ف ــة تكم ــن  % 41.67الجزائري ــل م ــدخل الأق ــذوي ال ــار دج، 5ل ملي

ــن   % 30و ــر م ــدخل أكث ــذوي ال ــبة   20ل ــأتي نس ــم ت ــار دج، ث ــدخل % 13ملي لل

ــين  ــراوح ب ــى  5المت ــبة 10إل ــار دج، ونس ــين % 11ملي ــراوح ب ــدخل المت  15و 10لل

ــبة  ــار دج، ونس ــين % 5ملي ــا ب ــدخل م ــار دج20و 15لل ــى  . ملي ــدل عل ــا ي ــذا م وه

 ـمعدل النمـو العـالي لسـوق     ات فـي الجزائـر، وهـو مـا يعطـي فرصـا كبيـرة        التأمين

  .لزيادة القدرة التنافسية لهذه المؤسسات

-Kolmogorov اختبـار خضـوع الدراسـة للتوزيـع الطبيعـي     : لـث الثاالمطلب 

Smirnov  

ــدول للتوزيــع  Kolmogorov-Smirnovs يبــين نتــائج اختبــار  ) 6-4(الج

  . الطبيعي
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  Kolmogorov-Smirnov اختبار التوزيع الطبيعي):6-4(الجدول

Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon 

مرحلة إدارة  

  المعرفة

مرحلة إدارة 

 الابتكار

مرحلة إدارة 

 الملكیة الفكریة

 الاستبیان  التنافسیة

N 209 209 209 209 209 

Paramètres normaux a,b 
Moyenne 77,9809 36,3062 30,0048 33,24 177,5359 

Ecart-type 12,71468 7,77583 8,54991 4,795 29,65555 

Différences les plus 

extrêmes 

Absolue ,170 ,177 ,146 ,193 ,121 

Positive ,136 ,177 ,146 ,182 ,121 

Négative -,170 -,140 -,103 -,193 -,109 

Z de Kolmogorov-Smirnov 2,460 2,553 2,113 2,796 1,746 

Signification asymptotique (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,004 

a. La distribution à tester est gaussienne. 

b. Calculée à partir des données. 

  SPSS v.20من إعداد الباحثة على اعتمادا على مخرجات : المصدر

ــة    ــرات الدراس ــأن متغي ــيح ب ــن التوض ــار،  (ويمك ــة، إدارة الابتك إدارة المعرف

بملاحظـــة  لا تخضـــع للتوزيـــع الطبيعـــي) إدارة الملكيـــة الفكريـــة، التنافســـية

ــدول ــة الا ) 6-4(الج ــث أن قيم ــل  حي ــار لمراح ــة، إدارة الا(ختب ــار، إدارة المعرف بتك

 ,Z=(2.46, 2.553هــي ) إدارة الملكيــة الفكريــة، والتنافســية وكــل الاســتبيان    

ــد  )  1.1746 ,2.796 ,2.113 ــوالي وعن ــى الت ــةعل ــتوى الدلال ــل ) P>0.05( مس لك

  .التوزيع لكل مجال موزع بشكل غير طبيعي وعليه فإن، مجال

ــام      ــة للقي ــائية التالي ــارات الإحص ــار الاختب ــا نخت ــا يجعلن ــذا م ــل وه بتحلي

 .البيانات المتحصل عليها وللحصول على العلاقة بين المتغيرات والنتائج

ــاط  - ــل الارتب ــاور   Spearmanمعام ــداخلي لمح ــاق ال ــدى الاتس ــة م لمعرف

الدراسة مـن جهـة، وفـي معرفـة مـدى وجـود أيـة علاقـة ارتبـاط معنويـة           

 بين هذه المحاور ومتغيرات الدراسة من جهة أخرى؛

ــار    - ــات   Alpha de Cronbachاختبـ ــة أو الثبـ ــاس الاعتماديـ لقيـ

حيـث نحتـاج إلـى    : ومعامل الصدق لقيـاس الصـدق لقيـاس الصـدق البنـائي     

الاتساق الـداخلي بـين العناصـر المشـكلة لـنفس المجـال، أيـن ينبغـي علـى          
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كل البنود أن تقـيس نفـس الشـيء ولـذلك يجـب أن تكـون مرتبطـة ببعضـها         

ــبعض ــث . ال ــل حي ــع معام ــدما  Alpha de Cronbach يرتف ــا عن عموم

ــداخلي أو   ــذا يســمى معامــل الاتســاق ال ــين العناصــر، وله ــرابط ب ــد الت يزي

 موثوقية الاتساق الداخلي للاختبار؛

 التكرارات والتحلیل الوصفي لاختبار الفرضیات؛ -

 Sign test, Mann-Whitney test, Kruskal-Wallis(الاختبارات اللامعیاریة  -

test(. 

ــب   ــعاالمطل ــتبيان  : لراب ــداخلي للاس ــاق ال  Spearman Rankالاتس

Correlation for Vallidity 

ــتعمل     ــذي يس ــائي ال ــار إحص ــو أول اختب ــة ه ــداخلي لأداة الدراس ــاق ال الاتس

  .لاختبار الاتساق الداخلي للاستبيان

ــى أن  ــار  "ويشــير إل ــة للاختب ــين مجمــوع الدرجــة الكلي ــة، ب الارتباطــات العالي

قـيس نفـس السـمة، تـدعم الصـدق وتؤكـده، حـين يـتم التحقـق          والأبعاد الفرعية التـي ت 

مـن صــدق الاختبـار بطــرق أخــرى، ويفتـرض هــذا الصــدق كـون الاختبــار منطقيــا     

ــة    ــمة المقاس ــاس الس ــي قي ــا ف ــت  ، )Gronuld, 1981,p12(" ومتجانس ــث قام حي

ــاط ــإجراء الارتب ــة ب ــاط   الباحث ــل الارتب ــى معام ــاد عل ــين    Spearman)(بالاعتم ب

  :لمحور والمحور الذي تنتمي إليه، وهو ما تبينه الجداول التاليةكل عبارات ا

  

  



تبني نموذج  من خلال مؤسسات التأمين الجزائرية تنافسية                    الفصل الرابع   

 إدارة رأس المال الفكري 

 288 

المعرفـة   إدارةبين كل عبارة من محور مرحلة  Spearman)( معامل الارتباط): 7-4(الجدول 

  الذي تنتمي إليه لخلق القيمة والمحور

 Spearmn  الفقــــــــــــــرة  الرقم
Correlation 
Coefficient 

P-value 
(sig) 

 **0.000 0.650  تملك المؤسسة رؤيا إستراتيجية للتحول إلى مؤسسة معرفية  1
 **0.000 0.824  المعرفة دارةتتبنى المؤسسة إستراتيجية مكتوبة وواضحة لإ  2
تخفيض (تمتلك المؤسسة سياسات واستراتيجيات للحفاظ على بقاء الموظفين   3

  )معدل الدوران

0.508 0.000** 

 **0.000 0.527  الشراكة واستراتيجيات الاتحاد لزيادة مواردها المعرفيةتستعمل المؤسسة   4
 **0.000 0.880  تعمل المؤسسة على تغيير ثقافتها التنظيمية لتصير مؤسسة معرفية  5
 **0.000 0.796  تعمل المؤسسة على تغيير هيكلها التنظيمي لتصير مؤسسة معرفية  6
 **0.000 0.679  . تحاول المؤسسة إلغاء انعزالية الأقسام والإدارات  7
 **0.000 0.627  .تشجع المؤسسة العمل الجماعي والتعاون بين الموظفين  8
 **0.000 0.733  ).المعارف الموجودة لديها(تعرف المؤسسة ما تعرف   9
 **0.001 0.236  تقدم المؤسسة محفزات مالية لموظفيها  10
 **0.000 0.457  المؤسسة محفزات غير مالية لموظفيهاتقدم   11
12  

 إدارةاستعمال وسائل وأنظمة تكنولوجيا المعلومات لتفعيل أداء مرحلة 

  المعرفة  

0.857 0.000** 

13  
تستعمل وسائل وأنظمة تكنولوجيا المعلومات في التفاعل بين المعرفية 

  ) جماعية(الفردية والمعرفة التنظيمية 

0.475 0.000** 

14  
تستعمل وسائل وأنظمة تكنولوجيا المعلومات للتمكن من تحويل المعرفة 

تنشر في (إلى معرفة ظاهرية ) الموجودة في عقول الموظفين(الضمنية 

  )المؤسسة

0.695 0.000** 

15  
يتم تحيين قواعد المعلومات بانتظام لتشمل دروس عن الخبرات السابقة 

  .وأفضل طرق أداء العمل

0.696 0.000** 

استخراجها، (المعرفة  إدارةتقدم المؤسسة تدريبات رسمية حول تطبيقات   16

  ...).نشرها، تحويلها، نقلها،

0.455 0.000** 

المعرفة  إدارةرسمية حول تطبيقات  غيرتقدم المؤسسة تدريبات   17

  ...).استخراجها، نشرها، تحويلها، نقلها،(

0.428 0.000** 

 **0.000 0.377تشجع المؤسسة الموظفين ذوي الخبرة على إعطائها للموظفين الجدد وقليلي   18
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  .الخبرة

 **0.007 0.187  .تشجع المؤسسة الموظفين على مواصلة تعليمهم وتحسين قدراتهم  19
 **0.000 0.503  ).العمل كفريق عن بعد(يتم تسهيل تكوين الفرق الافتراضية   20

**Correlation is significant at the 0.01 level. 

 SPSS v20من إعداد الباحثة على اعتمادا على مخرجات : المصدر

ــدول ــح الج ــاط ) 7-4(يوض ــل الارتب ــلاه معام ــرة  Spearmanأع ــل فق ــين ك ب

من محور إدارة المعرفـة لخلـق القيمـة وبـين المحـور كلـه، حيـث أن مسـتوى الدلالـة          

ــن      ــل م ــي أق ــاط ه ــل الارتب ــائية لمعام ــة  α=0.01الإحص ــتوى الثق ــد مس ، أي عن

 .، بمعنى أن فقرات المحور متناسقة وصادقة للقيام بالغرض من الدراسة99%

الابتكـار   إدارةبين كل عبارة من محور مرحلـة   Spearman)(معامل الارتباط ):8-4(الجدول

  لاستخراج القيمة والمحور الذي تنتمي إليه

N°  الفقــــــــــــــرة  Spearmn 
Correlation 
Coefficient 

P-value 
(sig) 

 **0.000 0.652  تتبنى المؤسسة إستراتيجية للابتكار   1
 **0.000 0.490  .الابتكار إدارةتمتلك المؤسسة أنظمة قيمة أو ثقافة تسعى لتعزيز   2
 **0.000 0.503  .تقوم المؤسسة بتغييرات للثقافة وتضع هيكلة تنظيمية لتكون أكثر مرونة  3
 **0.000 0.426  . تسهل المؤسسة تشكيل فرق عبر وظيفية للابتكار  4
 **0.000 0.776  .  تستعمل المؤسسة تصميم واضح ودقيق للمكافآت المشجعة على الابتكار  5
 **0.000 0.629  .تمتلك المؤسسة بنوك الأفكار  6
 **0.000 0.706   الأخرى المنافسين، الشركاء وكل الصناعاتتجمع المؤسسة الأفكار من العملاء،   7
تستقطب وتستعمل المعارف المتحصل عليها من مؤسسات البحث العمومية مثل   8

  ...الجامعات، المدارس التقنية،

0.295 0.000** 

 **0.000 0.565  .تشجيع اختلاف وجهات النظر، الخبرات والمواهب  9
 **0.000 0.360  .السماح للعملاء بالتدخل في تصميم المنتجات والخدمات الجديدة  10
 رأس مالهاتجسد كجزء من (إدخال نظام الذكاء التنافسي في أنظمة عمل المؤسسة  11

  ).التنظيمي

0.646 0.000** 

**Correlation is significant at the 0.01 level. 
  SPSS v20من إعداد الباحثة على اعتمادا على مخرجات : المصدر
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ــدول ــح الج ــاط ) 8-4(يوض ــل الارتب ــلاه معام ــرة  Spearmanأع ــل فق ــين ك ب

مــن محــور إدارة الابتكــار لاســتخراج القيمــة وبــين المحــور كلــه، حيــث أن مســتوى 

ــن     ــل م ــي أق ــاط ه ــل الارتب ــائية لمعام ــة الإحص ــتوى α=0.01الدلال ــد مس ، أي عن

ــة  ــن    %99الثق ــالغرض م ــام ب ــادقة للقي ــقة وص ــور متناس ــرات المح ــى أن فق ، بمعن

  .الدراسة

الملكيـة   إدارةبين كل عبارة من محور مرحلـة   Spearman)( معامل الارتباط):9-4(الجدول

  القيمة والمحور الذي تنتمي إليه الفكرية  لتعظيم

 Spearmn  الفقــــــــــــــرة  الرقم
Correlation 
Coefficient 

P-value 
(sig) 

الملكية الفكرية وتضعها كجزء من إستراتيجيتها  إدارةتتبنى المؤسسة إستراتيجية   1

  .  التنافسية

0.836 0.000** 

تعرف الإدارة على المستوى الاستراتيجي الملكية الفكرية التي تمتلكها عبر كل   2

  . المؤسسة

0.861 0.000** 

تدمج المؤسسة بين معارف براءة الاختراع، العلامة التجارية، حقوق النشر   3

  .الملكية الفكرية ةرإداوالأسرار التجارية لخلق التعاون في 

0.595 0.000** 

 **0.000 0.969  .تسير الملكية الفكرية كأصل عبر كل أطراف المؤسسة  4
 **0.000 0.764  . الملكية الفكرية من قسم الشؤون القانونية إلى كل أجزاء المؤسسة إدارةيحول   5
 **0.000 0.672  .تغير الثقافة التنظيمية لتخلق وعي بالملكية الفكرية  6
الملكية الفكرية إلى مختلف وحدات المؤسسة، لتطبيق  تثمين تنزل مسئولية   7

  . استراتيجيات الملكية الفكرية التي تتبناها الإدارة العليا

0.779 0.000** 

تتوفر المؤسسة على وسائل تكنولوجيا المعلومات اللازمة لعملية اتخاذ القرارات   8

  .الملكية الفكرية إدارةالخاصة بعملية 

0.628 0.000** 

 إدارةتتوفر المؤسسة على الطرق اللازمة لعملية اتخاذ القرارات الخاصة بعملية   9

  الملكية الفكرية

0.666 0.000** 

**Correlation is significant at the 0.01 level. 

  SPSS v20من إعداد الباحثة على اعتمادا على مخرجات : المصدر

ــدول ــح الج ــاط ) 9-4(يوض ــل الارتب ــلاه معام ــرة  Spearmanأع ــل فق ــين ك ب

ــث أن     ــه، حي ــور كل ــين المح ــة وب ــيم القيم ــة لتعظ ــة الفكري ــور إدارة الملكي ــن مح م

ــن      ــل م ــي أق ــاط ه ــل الارتب ــائية لمعام ــة الإحص ــتوى الدلال ــد α=0.01مس ، أي عن
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ــة  ــالغرض  %99مســتوى الثق ــام ب ــرات المحــور متناســقة وصــادقة للقي ــى أن فق ، بمعن

  .من الدراسة

والمحور الذي  التنافسيةبين كل عبارة من محور  Spearman)( معامل الارتباط):10-4(الجدول

  تنتمي إليه

 Spearmn  الفقــــــــــــــرة  الرقم
Correlation 
Coefficient 

P-value 
(sig) 

 **0.009 0.180-  .تتدخل الحكومة في أعمالك والاستراتيجيات التنافسية للمؤسسة  1

 **0.000 0.371  .للتعامل مع أشكال المنافسة الجديدةتتبنى المؤسسة استراتيجيات تنافسية   2

 **0.000 0.409  .تتحرك المؤسسة بصورة أسرع من منافسيها في السوق  3

 **0.000 0.320  .تتزايد الحصة السوقية للمؤسسة باستمرار  4

 **0.004 0.198-  . تجسيد تحسين الجودة في أعمالك يرفع من الإنتاجية والأداء بالمؤسسة  5

العمل على تحسين تصميم المنتجات الجديدة لزيادة الحصة السوقية   6

  .وتقوية الوضعية التنافسية

0.702 0.000** 

مساهمة العميل في (تحسين درجة رضا العملاء من خلال التخصيص   7

  ).تصميم المنتج المرغوب

0.809 0.000** 

 **0.000 0.850  .تستثمر المؤسسة في الصورة، العلامة التجارية والاتصالات  8

تستثمر المؤسسة في براءات الاختراع لحماية المزايا التنافسية   9

  .للمؤسسة

0.891 0.000** 

**Correlation is significant at the 0.01 level. 

  SPSS v20من إعداد الباحثة على اعتمادا على مخرجات : المصدر

ــدول  ــح الج ــاط  ) 10-4(يوض ــل الارتب ــلاه معام ــل   Spearman أع ــين ك ب

فقرة مـن محـور إدارة الملكيـة الفكريـة لتعظـيم القيمـة وبـين المحـور كلـه، حيـث أن           

ــن      ــل م ــي أق ــاط ه ــل الارتب ــائية لمعام ــة الإحص ــتوى الدلال ــد α=0.01مس ، أي عن

ــة  ــالغرض  %99مســتوى الثق ــام ب ــرات المحــور متناســقة وصــادقة للقي ــى أن فق ، بمعن

  .من الدراسة

  الاستبيانالاتساق الداخلي لهيكل  -2

ــار   ــذي يســتعمل فــي اختب ــاني ال ــار الإحصــائي الث اتســاق الهيكــل هــو الاختب

ثبــات وموثوقيــة هيكــل الاســتبيان، وذلــك مــن خــلال اختبــار كــل محــور مــع كــل 
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وهو يقيس معامـل الارتبـاط بـين كـل محـور وكـل محـاور الاسـتبيان التـي          . الاستبيان

  .لها نفس مستوى سلم ليكرت

 الاستبيان الكلـي ومن الاستبيان بين كل محور  Spearman)( رتباطمعامل الا):11-4(الجدول

  الذي تنتمي إليه

 Spearman  الفقــــــــــــــرة  الرقم
Correlation 
Coefficient 

P-value 
(sig) 

 **0.000 0.879  .المعرفة لخلق القيمــــة إدارة  1

 **0.000 0.965  .الابتكار لاستخراج القيمـة إدارة  2

 **0.000 0.921  الملكية الفكرية لتعظيم القيمة إدارة  3

 **0.000 0.749  .التنافسيـــــــــــــة  4
**Correlation is significant at the 0.01 level. 

  SPSS v20من إعداد الباحثة على اعتمادا على مخرجات : المصدر

ــدول  ــح الج ــاط  ) 11-4(يوض ــل الارتب ــلاه معام ــل   Spearman أع ــين ك ب

ــة   ــة، إدارة الملكي ــتخراج القيم ــار لاس ــة، إدارة الابتك ــق القيم ــة لخل ــور إدارة المعرف مح

ــة   ــه، حيــث أن مســتوى الدلال ــين الاســتبيان كل ــة لتعظــيم القيمــة والتنافســية وب الفكري

ــاط هــي أقــل مــن    ــة α=0.01الإحصــائية لمعامــل الارتب ــد مســتوى الثق ، %99، عن

  .قة للقيام بالغرض من الدراسةبمعنى أن المحاور متناسقة وصاد

  ) الاستبيان(والصدق لأداة الدراسة قياس الثبات: خامسال المطلب

موثوقيــة الأداة هــي درجــة الموثوقيــة والمصــداقية التــي تقــيس بهــا الظــاهرة، 

ــة   ــون مقاس ــرض أن تك ــن المفت ــذي  . )Polit &Hunger,1985(وم ــل ال ــاين الأق التب

ــة    ــا العالي ــس موثوقيته ــاهرة يعك ــررة للظ ــات المتك ــي القياس ــه الأداة ف ــث . تعطي حي

  . يمكن للمصداقية أن تتساوى بالاستقرار، الثبات أو موثوقية أداة القياس

  :      الصدق الظاهري -1    

يقصد بـه دقـة ووضـوح فقـرات أداة القيـاس، ومـدى إعطائهـا لـنفس المـدلول          

وثين، وقــدرتها علــى جمــع المعلومــات بدقــة، وللتحقــق مــن الصــدق الظــاهري للمبحــ
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للاســتبيان المعــد لهــذا البحــث فقــد تــم عرضــه علــى مجموعــة مــن المحكمــين مــن 

ــت   ــار، وأجري ــين الاعتب ــم واقتراحــاتهم بع ــذ آرائه ــم أخ ــث ت ــات، حي ــاتذة بالجامع أس

  .  )أنظر الملحق(التعديلات اللازمة قبل التوزيع 

  )Alpha de Cronbach(أداة الدراسة ألفا كرونباخ  ثبات -2    

هــذه الطريقــة لقيــاس موثوقيــة الاســتبيان بــين كــل مجــال والمتوســط  تســتخدم

والمعـدل الطبيعـي للقيمـة معامـل ألفـا كرونبـاخ       . من المجالات الكاملـة مـن الاسـتبيان   

  .، والقيم العليا تعكس درجة عالية من الاتساق الداخلي)1.0+و 0.0(بين  

   Alpha de Cronbachثبات أداة الدراسةاختبار ):12-4(لجدولا

  ألفا كرونباخ  المجــــــــال  

  0.881  المعرفة لخلق القيمـــــة إدارة  1

  0.772  الابتكار لاستخراج القيمــة إدارة  2

  0.905  الملكية الفكرية دارةتعظيم القيمة لإ  3

  0.677  التنافسيــــــة  4

  0.944  كل فقرات الاستبيان  

  SPSS v20من إعداد الباحثة على اعتمادا على مخرجات : المصدر

ــين      ــتبيان، وب ــن الاس ــال م ــل مج ــاخ لك ــا كرونب ــل ألف ــاب معام ــم حس وت

ــدول ــن    ) 12-4(الج ــة م ــي المجموع ــاخ ف ــا كرونب ــيم ألف ــى  0.677ق ، 0.944إل

وتعتبر هـذه النتيجـة عاليـة وتضـمن موثوقيـة كـل مجـال مـن الاسـتبيان، وهـذا يـدل            

أنه لجميـع متغيـرات الدراسـة درجـة مقبولـة مـن الثبـات يمكـن الاعتمـاد عليهـا            على

في الدراسـة الميدانيـة، وهـذا مـا يتضـح مـن خـلال صـدق المحـك، وهـذا المعامـل            

يقيس فيمـا إذا كـان المقيـاس وهـو اسـتبيان الدراسـة يقـيس فعـلا مـا وضـع لقياسـه،            

ــة   ــام للدراس ــه الع ــغ معامل ــد بل ــل م% 95وق ــتبيان كام ــة للاس ــى درج ــير إل ــا يش م

  .موثوقية ممتازة للاستبيان بأكمله
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  )Split Half(اختبار ثبات أداة الدراسة بطريقة     -3  

 Split Halfبطريقة ) الاستبيان(اختبار ثبات أداة الدراسة ): 13-4(الجدول

 Spearman-Brown  المجــــــــال  الرقم
Correlation 
Coefficient 

Split Half 
Coefficient  

  0.791  0.949  المعرفة لخلق القيمـــــة إدارة  1

  0.631  0.969  الابتكار لاستخراج القيمــة إدارة  2

  0.620  0.916  الملكية الفكرية دارةتعظيم القيمة لإ  3

  0.386  0.862  التنافسيــــــة  4

  0.974  0.989  كل فقرات الاستبيان  

  SPSS v20من إعداد الباحثة على اعتمادا على مخرجات : المصدر

ــاط    ــل الارتب ــل معام ــلاه يمث ــدول أع  Spearman-Brown Correlation(الج

Coefficient (  ــين ــراوح ب ــذي يت ــين كــل مجــال وكــل فقــرات الاســتبيان وال  0.862ب

ــة لأداة   0.969و ــة العالي ــات والموثوقي ــى درجــة الثب ــة تشــير إل ــاملات عالي وهــي مع

ــة  ــتبيان(الدراس ــتبيان      )الاس ــرات الاس ــل فق ــاط لك ــل الارتب ــغ معام ــا بل ، كم

)Spearman-Brown Correlation Coefficient ( ـ  ــ ــات لـ ــل الثبـ  Split(ومعامـ

Half Coefficient(0.989 ــير     0.974و ــة تش ــدلات عالي ــي مع ــوالي وه ــى الت  عل

ــرة  ــتبيان بصــورة كبي ــات ومصــداقية الاس ــة  . لثب ــدة للدراس ــه أداة جي ــا يجعل ــذا م وه

  .وتحليل الظاهرة المدروسة
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  التحليل الكمي واختبار فرضيات الدراسة: ثالثالمبحث ال

ــائي       ــل الإحص ــرارات والتحلي ــتعمل التك ــة نس ــيات الدراس ــار فرض لاختب

ــرات الاســتبيان  ــين عــن فق ــار اتجاهــات المجيب ــى الوصــفي لاختب ــاد عل ــم الاعتم ، وت

ــاط   ــة للارتبـ ــارات اللامعياريـ ــد ) Spearman correlation test(الاختبـ لتحديـ

ــم اســتعمال   ــا ت ــرات الدراســة، كم ــف متغي ــين مختل ــا ب ــة فيم ــة العلاق درجــة وطبيع

ــاري   ــار اللامعي ــين    )Kruskal-Wallis test(الاختب ــاط ب ــة والارتب ــد العلاق لتحدي

ــات   ــة بمؤسس ــفات الخاص ــأمينالص ــة  ال الت ــرات الدراس ــة ومتغي رأس إدارة (جزائري

  ).     والتنافسية المال الفكري

المتغيـــــــــر الأول اتجاهات عينة الدراسة حول عبارات : المطلب الأول

  )رأس المال الفكريإدارة (

ــديري مؤسســات   ــات م ــة اتجاه ــيتم دراس ــذا الإطــار س ــي ه ــأمينف حــول  الت

ــار ــر الأول عب ــاد المتغي ــري رأسإدارة (ات أبع ــال الفك ــي) الم ــة ف ــة : والمتمثل مرحل

ــة      ــة ومرحل ــتخراج القيم ــار لاس ــة إدارة الابتك ــة، مرحل ــق القيم ــة لخل إدارة المعرف

  .  إدارة الملكية الفكرية لتعظيم القيمة

ــى - 1 ــة الأول ــار الفرضــية الجزئي ــة : اختب ــأمين الجزائري ــق مؤسســات الت تطب

 .مرحلة إدارة المعرفة لخلق القيمة

لجزئيـة الأولـى نقـوم بتحديـد درجـة موافقـة المجيبـين عـن         لاختبار الفرضـية ا 

ــق مؤسســات  ــدى تطبي ــأمينالأســئلة الخاصــة بم ــق  الت ــة لخل ــة لإدارة المعرف الجزائري

   .القيمة بها
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لخلـق   مرحلة إدارة المعرفــــة "درجة الموافقة عن مختلف فقرات محور ) 14-4(الجدول 

  " ةــــالقيم

المتوسط   العبارة  

  الحسابي

 المتوسط

الحسابي 

  النسبي

الانحراف 
  المعیاري

درجة   الترتيب

الموافقة 

  الكلية

تملك المؤسسة رؤيا إستراتيجية للتحول إلى مؤسسة   1

  معرفية
3,971 

79.42%  

1.004 

  موافق  9

 دارةتتبنى المؤسسة إستراتيجية مكتوبة وواضحة لإ  2

  المعرفة
4,105 

82.10%  

0.994 

  موافق  7

واستراتيجيات للحفاظ على بقاء تمتلك المؤسسة سياسات   3

  )تخفيض معدل الدوران(الموظفين 
4,804 

96.08%  

0.514 

موافق   1
  تماما

تستعمل المؤسسة الشراكة واستراتيجيات الاتحاد لزيادة   4

  مواردها المعرفية
4,349 

86.98%  

1.073 

موافق   5
  تماما

تعمل المؤسسة على تغيير ثقافتها التنظيمية لتصير   5

  معرفيةمؤسسة 
3,708 

74.06%  

1.195 

  موافق  15

تعمل المؤسسة على تغيير هيكلها التنظيمي لتصير   6

  مؤسسة معرفية
3,746 

74.92%  

3.75 

  موافق  13

  موافق  8 1.284  %81.34 4,067  . تحاول المؤسسة إلغاء انعزالية الأقسام والإدارات  7

 4,660  .تشجع المؤسسة العمل الجماعي والتعاون بين الموظفين  8
93.20%  

0.689 
موافق   3

  تماما

  موافق  10 0.457  %77.42 3,871  ).المعارف الموجودة لديها(تعرف المؤسسة ما تعرف   9

  محاید  18 1.512  %58.38 2,919  تقدم المؤسسة محفزات مالية لموظفيها  10

  موافق  12 0.953  %75.40 3,770  تقدم المؤسسة محفزات غير مالية لموظفيها  11

استعمال وسائل وأنظمة تكنولوجيا المعلومات لتفعيل أداء   12

  المعرفة   إدارةمرحلة 
4,388 

87.76%  

0.819 

موافق   4
  تماما

تستعمل وسائل وأنظمة تكنولوجيا المعلومات في التفاعل   13

  ) جماعية(بين المعرفية الفردية والمعرفة التنظيمية 
4,349 

86.98%  
  0.807 

5  
  

موافق 
  تماما

تستعمل وسائل وأنظمة تكنولوجيا المعلومات للتمكن من   14

) الموجودة في عقول الموظفين(تحويل المعرفة الضمنية 

  .)تنشر في المؤسسة(إلى معرفة ظاهرية 

3,541 

70.82%  

1.109 

  موافق  16

يتم تحيين قواعد المعلومات بانتظام لتشمل دروس عن   15

  .الخبرات السابقة وأفضل طرق أداء العمل
4,258 

85.16%  

1.209 

موافق   6
  تماما

 2,100 إدارةتقدم المؤسسة تدريبات رسمية حول تطبيقات   16
42.00%  

1.630 
غیر   20

  موافق
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  ...).استخراجها، نشرها، تحويلها، نقلها،(المعرفة 

 إدارةرسمية حول تطبيقات  غيرتقدم المؤسسة تدريبات   17

  ...).استخراجها، نشرها، تحويلها، نقلها،(المعرفة 
3,220 

64.40%  

1.252 

17  
  
  

  
  

  محاید

تشجع المؤسسة الموظفين ذوي الخبرة على إعطائها   18

  .للموظفين الجدد وقليلي الخبرة
2,167 

43.34%  

1.211 

غیر   19
  موافق

تشجع المؤسسة الموظفين على مواصلة تعليمهم وتحسين   19

  .قدراتهم
4,703 

94.06%  

.945 

موافق   2
  تماما

العمل كفريق عن (يتم تسهيل تكوين الفرق الافتراضية   20

  ).بعد
3,718 

74.36%  

1.494 

  موافق  14

  موافق  11 54,533  %76.41 3.82  فقرات كل المحور  21

  SPSS v20من إعداد الباحثة على اعتمادا على مخرجات : المصدر

  :النتائج التاليةأعلاه يبين ) 14-4(من الجدول

تمتلـــك المؤسســـة سياســـات ) "3(لفقـــرة رقـــمل الحســـابي متوســـطال -

ــاظ  ــتراتيجيات للحف ــوظفين   واس ــاء الم ــى بق ــدل  (عل ــيض مع  دورانتخف

الانحــراف المعيــاري  ، وقيمــة %)96.08( 4,804يســاوي" )العــاملين

نســـتطيع الاســـتنتاج بـــأن  ،3.39والمتوســـط أكبـــر مـــن   )0.514(

عـن محتـوى هـذه الفقـرة، بحيـث تحتـل المرتبـة         افقين تمامـا المجيبين مـو 

  .الجزائرية التأمينالأولى من درجة موافقة المديرين في مؤسسات 

ــات  ــعى مؤسس ــأمينتس ــى   الت ــا حت ــاظ بموظفيه ــدة وراء الاحتف ــة جاه الجزائري

ــارفهم، بالإضــافة   ــوين مع ــدريبهم وتك ــا لت ــي تحملته ــاليف الت ــراتهم والتك لا تضــيع خب

إلــى الاحتفــاظ بأســرار المؤسســة، معارفهــا وعملائهــا وخاصــة أولئــك الــذين تــربطهم 

علاقات خاصة مـع مـوظفي هـذه  المؤسسـات، ممـا يـؤدي إلـى تعزيـز نقـاط قوتهـا           

   .خفيض نقاط الضعفوت

ــط ال - ــابي لمتوس ــمالحس ــرة رق ــى  " )19(لفق ــوظفين عل ــة الم ــجع المؤسس تش

ــدراتهم  ــين قـ ــيمهم وتحسـ ــلة تعلـ ــاوي" مواصـ ، %)94.06( 4.70 يسـ

ــة  ــاري  وقيم ــراف المعي ــن   ) 9450.(الانح ــر م ــط أكب  ،3.39والمتوس
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افقين تمامـا عـن محتـوى هـذه الفقـرة،      نستطيع الاستنتاج بـأن المجيبـين مـو   

حتـل المرتبـة الثانيـة مـن درجـة موافقـة المـديرين فـي مؤسسـات          بحيث ت

  .الجزائرية التأمين

ــات  ــل مؤسس ــأمينتعم ــاص   الت ــكل خ ــام بش ــى الاهتم ــة عل ــجيع بالجزائري تش

أو فـي   التـأمين موظفيها علـى مواصـلة تعلـيمهم سـواء فـي معاهـد ومـدارس خاصـة ب        

بمواصــلة الدراســة  المعاهــد والجامعــات والمــدارس الوطنيــة أو الأجنبيــة، حيــث تهــتم

فـي كــل الشــعب التـي لهــا علاقــة بزيـادة كفــاءة الموظــف وبنجـاح المؤسســة، مثــل     

شـــعب إدارة المؤسســـات، إدارة المخـــاطر، الرياضـــيات الاكتواريـــة، الإحصـــاء، 

، كمــا التــأمينالعلـوم الجيولوجيــة، العلــوم الطبيــة وغيرهــا مــن العلــوم التــي تــرتبط ب 

ــلة تع  ــى مواص ــا عل ــجع موظفيه ــا تش ــدرجات  أنه ــى ال ــى أعل ــول إل ــيمهم والوص ل

  .العلمية

ــط ال   - ــابي لمتوس ــمالحس ــرة رق ــاعي " )8(لفق ــل الجم ــة العم ــجع المؤسس تش

ــوظفين   ــين المـ ــاون بـ ــاوي "والتعـ ــة %)93.20( 4.66 يسـ ، وقيمـ

ــاري   ــراف المعي ــن  ) 0.689(الانح ــر م ــط أكب ــتطيع 3.39والمتوس ، نس

 .الفقرة الاستنتاج بأن المجيبين موافقين تماما عن محتوى هذه

ــات  ــر مؤسس ــأمينتق ــوظفي    الت ــين م ــاون ب ــاعي والتع ــل الجم ــة العم بأهمي

المؤسسة مـن أجـل تبـادل المعـارف والخبـرات وتطويرهـا، زيـادة القـدرة علـى حـل           

 رأس المــالياغتها كنمــاذج للاحتفــاظ بهــا فــي مشــكلات العمــل والتعامــل معهــا، وصــ

ــق    ــن طري ــة ع ــات الخارجي ــن العلاق ــبكة م ــوين ش ــذلك تك ــة، وك ــي للمؤسس التنظيم

  .    تعدي العلاقات الخارجية للموظف إلى باقي أعضاء الفريق

ــرات   - ــابي للفق ــط الحس ــب ) 15و 12،13(المتوس ــائل  "بالترتي ــتعمال وس اس

ــة     ــل أداء مرحل ــات لتفعي ــا المعلوم ــة تكنولوجي ــة إدارةوأنظم " ، "المعرف

ئل وأنظمـة تكنولوجيـا المعلومـات فـي التفاعـل بـين المعرفيـة        تستعمل وسـا 

يــتم تحيــين قواعــد المعلومــات " و ) "جماعيــة(الفرديــة والمعرفــة التنظيميــة 
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ــرق أداء       ــل ط ــابقة وأفض ــرات الس ــن الخب ــمل دروس ع ــام لتش بانتظ

ــل ــي."العمـــــ % 86.98، %87.76)(4.26و 4.35، 4.39(، هـــــ

، )1.209و 0.819، 0.807(الانحـــراف المعيـــاري  وقـــيم ، )%85.16و

ــر مــن  ــو ،3.39والمتوســط أكب ــين م ــأن المجيب افقين نســتطيع الاســتنتاج ب

 .تماما عن محتوى هذه الفقرة

ترتبط هـذه الفقـرات فـي مجملهـا باسـتعمال تكنولوجيـا المعلومـات فـي تـدعيم          

ــة     ــل المعرف ــة لنق ــات اللازم ــوفير الإمكاني ــاعي وت ــل الجم ــارف، أداء العم إدارة المع

ــرق أدا ــيع   ط ــى لا تض ــة حت ــل المؤسس ــا داخ ــة عليه ــرات والمحافظ ــل والخب ء العم

ــن     ــدلا م ــوير ب ــات التط ــي عملي ــة ف ــة البداي ــي نقط ــبح ه ــابقة وتص ــارف الس المع

الانطلاق من نقطـة الصـفر فـي كـل مـرة تعمـل فيهـا المؤسسـة علـى القيـام بالبحـث            

ــاليف داخــل المؤسســة   ــواع التك ــل أن ــا يخفــض مــن ك ــت، (والتطــوير، وهــو م الوق

، كمـا أنـه يسـمح لهـا بالوصـول إلـى أهـدافها بشـكل أسـرع مـن           ...)لأموال، الجهد،ا

  .منافسيها في السوق

ــرات    - ــابي للفق ــط الحس ــب  )1و 4،2(المتوس ــة  " بالترتي ــتعمل المؤسس تس

ــة    ــا المعرفي ــادة موارده ــاد لزي ــتراتيجيات الاتح ــراكة واس ــى " ، "الش تتبن

تملــك   "و" رفــةالمع دارةالمؤسســة إســتراتيجية مكتوبــة وواضــحة لإ   

، 4.35(هــي، "المؤسســة رؤيــا إســتراتيجية للتحــول إلــى مؤسســة معرفيــة 

ــيم، %)79.42و% 82.10، %86.98)(3.97و 4.11  وقــــــــــــ

ــاري  ــراف المعيـ ــر  )1.004و 0.994، 1.073( الانحـ ــط أكبـ والمتوسـ

ــن  ــو   ،3.39م ــين م ــأن المجيب ــتنتاج ب ــتطيع الاس ــن  نس ــا ع افقين تمام

 ).1، 2(الفقرتينوموافقين على ) 4(محتوى الفقرة

ــات  ــتم مؤسس ــأمينته ــة   الت ــى المعرف ــز عل ــى  التركي ــتراتيجياتها عل ــي اس ف

كمــورد أساســي لخلــق القيمــة بهــا، والبحــث عــن مصــادرها المختلفــة، ســواء داخــل 

ــين      ــاون ب ــاد والتع ــي الاتح ــر ف ــكل كبي ــط بش ــث تنش ــا، حي ــة أو خارجه المؤسس
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ــات  ــأمينمؤسس ــى ا  الت ــذلك عل ــل ك ــة وتعم ــة والأجنبي ــد، الوطني ــع المعاه ــاد م لاتح

  .  المدارس والجامعات لزيادة معارفها وخبراتها

ــط ال   - ــابي لمتوس ــمالحس ــرة رق ــدم " )11(لفق ــر  تق ــزات غي ــة محف المؤسس

ــ ــة لموظفيهـ ــاوي "اماليـ ــة %)75.40( 3.77 يسـ ــراف ، وقيمـ الانحـ

ــاري  ــن    )0.953(المعي ــر م ــط أكب ــتنتاج   ،3.39والمتوس ــتطيع الاس نس

  .محتوى هذه الفقرةافقين عن بأن المجيبين مو

ــدم مؤسســات   ــأمينتق ــة كشــهادات شــرفية   الت ــر مالي ــزات غي ــة محف الجزائري

وتقديريـة للمـوظفين الأكفــاء، بالإضـافة إلــى إطـراءات وتشـكرات مــن المـديرين إلــى       

  . الموظفين المجدين والمحققين لأداء عالي

ــرات   - ــابي للفقـ ــط الحسـ ــب ) 14و 5، 20 ،6(المتوسـ ــل " بالترتيـ تعمـ

يـتم  " ، " علـى تغييـر هيكلهـا التنظيمـي لتصـير مؤسسـة معرفيـة       المؤسسـة  

ــرق الافتراضــية  ــوين الف ــد(تســهيل تك ــق عــن بع ــل كفري ــل " ، ")العم تعم

ــة    ــة معرفي ــير مؤسس ــة لتص ــا التنظيمي ــر ثقافته ــى تغيي ــة عل  "و"المؤسس

ــل     ــن تحوي ــتمكن م ــات لل ــا المعلوم ــة تكنولوجي ــائل وأنظم ــتعمل وس تس

إلـى معرفـة ظاهريـة    ) عقـول المـوظفين  الموجـودة فـي   (المعرفة الضـمنية  

ــة  ( ــي المؤسســ ــر فــ ــي)"تنشــ   3.708، 3.718، 3.746(، هــ

وقــــــــــيم ، %)70.82و% 74.06، %74.36، %74.92)(3.541و

ــاري  ــراف المعيـــــ ، )1.109و 1.195، 1.494، 3.75(الانحـــــ

ــن  ــر م ــوافقين 3.39والمتوســط أكب ــين م ــأن المجيب ــتنتاج ب ــتطيع الاس ، نس

 .اتعن محتوى هذه الفقر

ــأمينمؤسســات  تعمــل ــة  الت ــر وتكييــف هياكلهــا التنظيمي ــى تغيي ــة عل الجزائري

ــيم    ــد التنظ ــام وتعتم ــة الأقس ــن انعزالي ــص م ــث تقل ــة، بحي ــة إدارة المعرف ــع مرحل م

ــى    ــوظفين عل ــل الم ــين ك ــدائم ب ــة الاتصــال ال ــق إمكاني ــة لخل ــي المؤسس ــبكي ف الش

ــر تكنول   ــكل كبي ــه بش ــاعدت علي ــا س ــو م ــتوياتهم، وه ــائفهم ومس ــتلاف وظ ــا اخ وجي
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ــا المؤسســات  ــوفر عليه ــي تت ــات الت ــأمينالمعلوم ــرق  الت ــث تشــكل ف ــة، حي الجزائري

  .عمل افتراضية تساعد على تحويل المعارف الضمنية إلى ظاهرية

الجزائريــة علــى التحــول إلــى ثقافــة المؤسســة  التــأمينكمــا تعمــل مؤسســات 

ل علــى المعرفيــة والتــي تعتبــر المعرفــة هــي المــورد الأساســي لخلــق القيمــة وتعمــ

  .إدارتها لتحقيق أهداف المؤسسة

تقـــدم المؤسســـة "بالترتيـــب  )10 ،17(المتوســـط الحســـابي للفقـــرات  -

ــدريبات  ــات   ت ــول تطبيق ــمية ح ــر رس ــة  إدارةغي ــتخراجها، (المعرف اس

تقــدم المؤسســة محفــزات ماليــة لموظفيهــا " ،...)."نشــرها، تحويلهــا، نقلهــا،

ــي ،" ــيم  ،%)58.38، %64.40)(2.919، 3.22(هــ ــراف وقــ الانحــ

ــاري  ــط أ)  1.512 ،1.252(المعيـ ــلوالمتوسـ ــن  قـ ــتطيع  ،3.39مـ نسـ

 .محايدين  لمحتوى هذه الفقراتالاستنتاج بأن المجيبين 

ــدريبات  ــر الت ــرتعتب ــات   غي ــي مؤسس ــمية ف ــأمينرس ــول  الت ــة ح الجزائري

تطبيقــات إدارة المعرفــة قليلــة، حيــث تتركهــا للصــدفة وبــدون تخطــيط مســبق لمثــل  

  . رسمية غيرهذه التدريبات 

ــن المؤسســات   ــف م ــي تختل ــوظفين فه ــة للم ــزات المالي ــديم المحف ــبة لتق وبالنس

ــغ   ــيط موحــد ومبل ــة ســلم تنق ــث أن للمؤسســات العمومي ــى الخاصــة، حي ــة إل العمومي

ــك    ــل ذل ــف داخ ــيم الموظ ــي تقي ــدير ف ــتحكم الم ــف، وي ــة الموظ ــب رتب ــدد حس مح

ــا يســمى  ــو م ــال، وه ــة(المج ــا)بالمردودي ــبة لمؤسس ــا بالنس ــأمينت ، أم الخاصــة  الت

ــدراء    ــق للم ــال المحق ــم الأعم ــن رق ــل ع ــن قب ــا م ــق عليه ــبة متف ــي تعطــي نس فه

والوكلاء، وهـو مـا يحفـزهم علـى زيـادة رقـم أعمـالهم لتزيـد حصـتهم مـن الأربـاح            

  .المحققة

تشــجع المؤسســة  "بالترتيــب  )16 ،18(المتوســط الحســابي للفقــرات    -

 ،""الجــدد وقليلــي الخبــرةالمــوظفين ذوي الخبــرة علــى إعطائهــا للمــوظفين 
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المعرفــة  إدارةتقــدم المؤسســة تــدريبات رســمية حــول تطبيقــات      "

ــا،   ( ــا، نقلهـ ــرها، تحويلهـ ــتخراجها، نشـ ــي  ،" ...)اسـ ، 2.167(هـ

ــيم ،%)42.00، 43.34%)(2.100 ــاري وقـــ ــراف المعيـــ  الانحـــ

ــط   )1.630، 1.211( ــلوالمتوس ــن  أق ــأن   ،3.39م ــتنتاج ب ــتطيع الاس نس

  .عن محتوى هذه الفقرات غير موافقينالمجيبين 

ــات   ــة أن مؤسس ــي الحقيق ــأمينف ــوظفين   الت ــجيع الم ــوم بتش ــة لا تق الجزائري

ذوي الخبرة علـى نقلهـا للمـوظفين الجـدد ولقليلـي الخبـرة، وتتركهـا لرغبـة الموظـف          

  .وطبيعة علاقته بهؤلاء الموظفين الجدد

ــدريبات رســمية حــول إدارة المع  ــة ت ــذه المؤسســات بإقام ــوم ه ــا لا تق ــة كم رف

  . في المؤسسة، وتركز فقط على تدريب الفرد في مجال عمله

المتوســط الحســابي لكــل فقــرات الاســتبيان أي لتطبيــق إدارة المعرفــة فــي   -

ــات  ــأمينمؤسس ــو   الت ــة ه ــر   %)76.41)(3.82(الجزائري ــط أكب المتوس

مـوافقين علـى محتـوى هـذه     نسـتطيع الاسـتنتاج بـأن المجيبـين      ،3.39من 

  .الفقرات

ــوم مؤسســا ــأمينت تق ــة للمؤسســة،   الت ــق القيم ــة لخل ــإدارة المعرف ــة ب الجزائري

حيث غيـرت ثقافتهـا وهيكلهـا للتكيـف مـع متطلبـات المؤسسـة المعرفيـة، كمـا قامـت           

ــراكات      ــدت ش ــا، وعق ــة به ــة لإدارة المعرف ــة اللازم ــدعمات التكنولوجي ــوفير الم بت

  .واتحادات مع مصادر خارجية مختلفة لزيادة معارفها وخبراتها

  :، بمعنى أنمؤكدة الفرضية الجزئية الأولىفإن ه وعلي

  .تطبق مرحلة إدارة المعرفة لخلق القيمة الجزائرية التأمينمؤسسات 
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ــة ال   -2 ــية الجزئي ــار الفرض ــاختب ــة    :ةثاني ــأمين الجزائري ــات الت ــق مؤسس تطب

 .مرحلة إدارة الابتكار لاستخراج القيمة

لاختبار الفرضـية الجزئيـة الثانيـة نقـوم بتحديـد درجـة موافقـة المجيبـين عـن          

ــات     ــق مؤسس ــدى تطبي ــة بم ــئلة الخاص ــأمينالأس ــار   الت ــة لإدارة الابتك الجزائري

   .لاستخراج القيمة بها

  "مرحلة إدارة الابتكار لاستخراج القيمة"الموافقة عن فقرات محور  درجة) 15-4(الجدول 

المتوسط   المتوسط  العبارة  

  النسبي

الانحراف 
  المعیاري

درجة الموافقة   الترتيب

  الكلية

  موافق  6 1.057  %68.20 3,41  تتبنى المؤسسة إستراتيجية للابتكار   22

 إدارةتمتلك المؤسسة أنظمة قيمة أو ثقافة تسعى لتعزيز   23

  .الابتكار
3,12 

  محاید  8 1.256  62.40%

وتضع هيكلة تنظيمية تقوم المؤسسة بتغييرات للثقافة   24

  .لتكون أكثر مرونة
3,84 

  موافق  4 1.019  76.80%

  موافق  3 1.266  %77.40 3,87  . تسهل المؤسسة تشكيل فرق عبر وظيفية للابتكار  25

تستعمل المؤسسة تصميم واضح ودقيق للمكافآت   26

  .  المشجعة على الابتكار
1,86 

  غیر موافق  12 1.273  37.20%

  موافق تماما  2 1.178  %84.80 4,24  .بنوك الأفكارتمتلك المؤسسة   27

تجمع المؤسسة الأفكار من العملاء، المنافسين،   28

  ... .الشركاء وكل الصناعات الأخرى،
2,78 

  محاید  10 1.581  55.60%

تستقطب وتستعمل المعارف المتحصل عليها من   29

مؤسسات البحث العمومية مثل الجامعات، المدارس 

  ...التقنية،

4,37 

  موافق تماما  1 1.044  87.40%

  موافق  5 1.286  %70.00 3,50  .تشجيع اختلاف وجهات النظر، الخبرات والمواهب  30

السماح للعملاء بالتدخل في تصميم المنتجات والخدمات   31

  .الجديدة
2,95 

  محاید  9 1.444  59.00%

إدخال نظام الذكاء التنافسي في أنظمة عمل   32

  ).التنظيمي رأس مالهاتجسد كجزء من (المؤسسة
2,36 

47.20%  1.532 11  
  

  غیر موافق

  محاید  7 7.775  %66.00 3.30  فقرات كل المحور  33

 SPSS v.20من إعداد الباحثة على اعتمادا على مخرجات : المصدر
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ــطال - ــابي متوس ــرة الحس ــم للفق ــارف   ") 29(رق ــتعمل المع ــتقطب وتس تس

ــات،      ــل الجامع ــة، مث ــث العمومي ــات البح ــن مؤسس ــا م ــل عليه المتحص

، وقيمــــة ) %87.40(، )4.37(يســــاوي ، " ...المــــدارس التقنيــــة،

ــاري   ــراف المعي ــن   ،)1.044(الانح ــر م ــط أكب ــتطيع  ،3.39والمتوس نس

افقين تمامـا عـن محتـوى هـذه الفقـرات، بحيـث       الاستنتاج بأن المجيبـين مـو  

 التـأمين تحتل المرتبـة الأولـى مـن درجـة موافقـة المـديرين فـي مؤسسـات         

 .الجزائرية

ــل مؤسســات  ــأمينتعم ــف   الت ــن مختل ــارف م ــتقطاب المع ــى اس ــة عل الجزائري

ــات،       ــي الملتقي ــارك ف ــا وتش ــون موظفيه ــن تك ــات أي ــة كالجامع ــادر العلمي المص

يــة، كمــا التأمينأو كــل مــا يهــم الصــناعة  التــأمينات الصــلة بالمــؤتمرات  والنــدوات ذ

داخــل وخــارج  التــأمينأنهــا تســتقطب وتكــون موظفيهــا فــي مــدارس تقنيــة خاصــة ب

الجزائر، وهذا ما يجعـل التـرابط بـين الواقـع والدراسـات الأكاديميـة، وهـو مـا يـؤدي          

  .إلى زيادة القدرة على الابتكار لدى المؤسسة

ــرةلل الحســابي متوســطال - ــم فق ــار"، )27( رق ــوك للأفك ــك المؤسســة بن  ، "تمتل

ــاوي ــاري)%84.80( )4.24( يسـ ــراف المعيـ ــة الانحـ   ،)1.178( ، وقيمـ

ــا أن و ــن بم ــر م ــط أكب ــين   ،3.39المتوس ــأن المجيب ــتنتاج ب ــتطيع الاس نس

افقين تمامــا عــن محتــوى هــذه الفقــرات، بحيــث تحتــل المرتبــة الثانيــة مــو

  .الجزائرية التأمينمن درجة موافقة المديرين في مؤسسات 

الجزائريــة تجميــع كــل أنــواع الأفكــار ســواء مــن  التــأمينتحــاول مؤسســات 

ــواة   ــا الن ــار باعتباره ــوك للأفك ــث تنشــأ بن ــا الخــارجي، حي ــن محيطه ــا أو م موظفيه

  .لية الابتكارالأساسية لعم

ــطال  - ــابي متوس ــرة الحس ــم للفق ــكيل  "، )24، 25( رق ــة تش ــهل المؤسس تس

تقــوم المؤسســة بتغييــرات للثقافــة وتضــع "، "فــرق عبــر وظيفيــة للابتكــار

ــة  ــون أكثـــر مرونـ ــة لتكـ ــة تنظيميـ ــاوي "هيكلـ  )3.84، 3.87(  يسـ
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ــة)76.80%، 77.40%( ــاري   ، وقيمــــ ــراف المعيــــ الانحــــ

ــر   )1.266،1.019( ــط أكب ــن والمتوس ــأن   ،3.39م ــتنتاج ب ــتطيع الاس نس

ــو ــين م ــات  المجيب ــي مؤسس ــرات ف ــذه الفق ــوى ه ــى محت ــأمينافقين عل  الت

 .الجزائرية

الجزائريــة بتشــكيل فــرق عبــر وظيفيــة مكونــة مــن  التــأمينتقــوم مؤسســات 

موظفين يسـتطيعون القيـام بوظـائف متعـددة فـي المؤسسـة، حيـث يـتم تغييـر المهـام           

فيما بينهم، بحيث لا يؤثر غيـاب أحـد المـوظفين علـى سـير العمـل، كمـا تـتمكن هـذه          

الفــرق مــن ابتكــار حلــول جديــدة للمشــكلات المستعصــية وابتكــار عمليــات ومنتجــات 

  .دة أو تطوير تلك الموجودة لديها من قبلجدي

تشــجيع اخــتلاف وجهــات النظــر، " ، )30( رقــم للفقــرة الحســابي متوســطال -

ــب ــرات والمواهــ ــاوي ،" الخبــ ــة)%70.00( )3.50( يســ  ، وقيمــ

ــاري  ــراف المعي ــا أن و )1.286( الانح ــن   بم ــر م ــط أكب  ،3.39المتوس

افقين علـى محتـوى هـذه الفقـرات فـي      نستطيع الاستنتاج بـأن المجيبـين مـو   

 .الجزائرية التأمينمؤسسات 

ــات  ــل مؤسس ــأمينتعم ــر   الت ــات النظ ــتلاف وجه ــجيع اخ ــى تش ــة عل الجزائري

ــث أن    ــار، حي ــة الابتك ــية لعملي ــواة الأساس ــل الن ــا يمث ــو م ــب وه ــرات والمواه الخب

 . التفاعل فيما بينها يعطي أفكارا وابتكارات جديدة

ــطال - ــابي متوس ــرة الحس ــم للفق ــتراتيجية  " ، )22( رق ــة إس ــى المؤسس تتبن

ــار  ــاوي ،"للابتك ــاري  )%68.20( )3.41( يس ــراف المعي ــة الانح  ، وقيم

ــن  ،)1.057( ــر م ــط أكب ــين   ،3.39المتوس ــأن المجيب ــتنتاج ب ــتطيع الاس نس

 .الجزائرية التأمينافقين على محتوى هذه الفقرات في مؤسسات مو

ــات  ــى مؤسس ــأمينتتبن ــ الت ــار، الجزائري ــتراتيجيات لإدارة الابتك ــة ة اس محاول

التـي تعمـل بهـا وكـذا      التـأمين خلق منتجات جديدة تمكنهـا مـن زيـادة عـدد مجـالات      
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ــة    ــة والمالي ــة، البيئي ــادية، الاجتماعي ــورات الاقتص ــة التط ــى مواكب ــدراتها عل ــادة ق زي

ــالحديثــة ، لزيــادة حجــم ســوق   ات بــالجزائر، وزيــادة إمكانيــة التعامــل خــارجالتأمين

  . التأمينالجزائر والتنافس مع مؤسسات 

ــطال - ــابي متوس ــرة الحس ــم للفق ــة  "، )23( رق ــة قيم ــة أنظم ــك المؤسس تمتل

 )3.12( يســـاوي ، "وثقافـــة تســـعى لتعزيـــز مرحلـــة إدارة الابتكـــار

 أقـــلوالمتوســـط  ،)1.256( ، وقيمـــة الانحـــراف المعيـــاري)62.40%(

ويقــرون بوجــود  )محايــدين(نســتطيع الاســتنتاج بــأن المجيبــين ،3.39مــن 

 .مستوى متوسط لمحتوى هذه الفقرة

ــات    ــي مؤسس ــة ف ــر حديث ــار تعتب ــة إدارة الابتك ــأمينإن مرحل ــة  الت الجزائري

لهــذا لا نجــد لهــا أنظمــة فعالــة لإدارة الابتكــار، ولا ثقافــة مرســخة لتعزيزهــا، بحيــث 

 أنها تظهر في البعـد الاسـتراتيجي للمؤسسـات ولكنهـا لـم تجسـد بعـد بصـورة تجعلهـا         

  . كثقافة للمؤسسة

ــطال - ــابي متوس ــرة الحس ــم للفق ــي  "، )31( رق ــدخل ف ــلاء بالت ــماح للعم الس

 )%59.00( )2.95( يســاوي ، "تصــميم المنتجــات والخــدمات الجديــدة   

 ،3.39مـــن  أقــل المتوســط   ،)1.444( وقيمــة الانحــراف المعيـــاري  

ــين  ــأن المجيب ــتنتاج ب ــتطيع الاس ــدين(نس ــتوى   )محاي ــود مس ــرون بوج ويق

 .لمحتوى هذه الفقرةمتوسط 

ــة  ــث أن    التأمينإن الثقاف ــعيفة، حي ــزال ض ــري لا ت ــع الجزائ ــي المجتم ــة ف ي

ــات  ــم منتج ــأمينمعظ ــات   الت ــا أن مؤسس ــاري، كم ــوع الإجب ــن الن ــي م ــة ه المطلوب

الجزائريــة غالبــا مــا تســبق بطــرح عــروض تســتجيب لاحتياجــات العمــلاء،  التــأمين

فـي تصـميم المنتجـات والخـدمات      وهو مـا يجعلهـم لا يتـدخلون بشـكل مباشـر وكبيـر      

  .  ية الجديدةالتأمين
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ــطال - ــابي متوس ــرة الحس ــم للفق ــن  "  ،)28( رق ــار م ــة الأفك ــع المؤسس تجم

ــرى،  ــناعات الأخ ــل الص ــركاء وك ــين، الش ــلاء، المنافس ــاوي ، ... "العم  يس

ــاري)55.60%( )2.78( ــراف المعيـــ ــة الانحـــ ، )1.581( ، وقيمـــ

ــط  ــلالمتوس ــن  أق ــين   ،3.39م ــأن المجيب ــتنتاج ب ــتطيع الاس ــرون نس يق

 .بوجود مستوى متوسط لمحتوى هذه الفقرة

الجزائريــة كثيــرا بجمــع الأفكــار مــن  التــأمينفــي العــادة لا تهــتم مؤسســات 

ــات       ــض المؤسس ــرى، إلا أن بع ــناعات الأخ ــركاء والص ــين، الش ــلاء، المنافس العم

وذلـك   التـأمين عـن سـوق   بدأت بالاهتمـام بـالعملاء وأرائهـم لجمـع بعـض المعلومـات       

 . بوضع أماكن خاصة لاقتراحات العملاء والشركاء على مواقعها الالكترونية

إدخــال نظــام الــذكاء التنافســي فــي "، )32( رقــم للفقــرة الحســابي متوســطال -

ــة   ــل المؤسس ــة عم ــن  (أنظم ــزء م ــد كج ــاتجس ــي رأس ماله  ، ) "التنظيم

ــاوي ــاري)%47.20( )2.36( يسـ ــراف المعيـ ــة الانحـ ، )1.532( ، وقيمـ

ــط  ــلوالمتوس ــن  أق ــين  ،3.39م ــأن المجيب ــتنتاج ب ــتطيع الاس ــر ( نس غي

 .ويقرون بوجود مستوى ضعيف لمحتوى هذه الفقرة )موافقين

ــأمينإن مؤسســات  ــذكاء التنافســي   الت ــة ال ــا تســتعمل أنظم ــادرا م ــة ن الجزائري

فــي عملهــا، حيــث لا نجــد لهــا اهتمامــا كبيــرا بمحيطهــا التنافســي، أيــن تعتمــد كــل 

 . ؤسسة على معطياتها الداخلية ولا تهتم كثيرا بما يقوم به المنافسينم

تســتعمل المؤسســة تصــميم واضــح "، )26( رقــم للفقــرة الحســابي متوســطال -

ــار   ــى الابتكـ ــجعة علـ ــآت المشـ ــق للمكافـ ــاوي ،"ودقيـ  )1.86( يسـ

 أقـــل، والمتوســـط )1.273( ، وقيمـــة الانحـــراف المعيـــاري)37.20%(

ــن  ــين  ،3.39م ــأن المجيب ــتنتاج ب ــتطيع الاس ــوافقين( نس ــر م ــرون  )غي يق

 .بوجود مستوى ضعيف لمحتوى هذه الفقرة
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الجزائريــة إلــى مرحلــة تشــجيع الابتكــار بوضــع  التــأمينلــم تصــل مؤسســات 

مكافآت واضحة ومصـممة خصيصـا لهـذا الغـرض، بـل أنهـا تعتمـد علـى المحفـزات          

 . بشكل جيدالعادية لكل موظف ينشط بالمؤسسة ويؤدي عمله 

ــطال - ــابي متوس ــرة الحس ــم للفق ــور "، )33( رق ــل المح ــرات ك ــاوي ، "فق  يس

بمـــا أن ، و)7.775( ، وقيمـــة الانحـــراف المعيـــاري)66.00%( )3.30(

ــط ــل هامتوس ــابي أق ــن  الحس ــين  ،3.39م ــأن المجيب ــتنتاج ب ــتطيع الاس  نس

 .يقرون بوجود مستوى متوسط لمحتوى هذه الفقرة )محايدين(

ــات      ــودة بمؤسس ــة موج ــة المخلق ــتخراج القيم ــار لاس ــة إدارة الابتك إن مرحل

الجزائريــة، إلا أنهــا لــم تحقــق بعــد المســتويات المطلوبــة لاســتخراج القيمــة   التــأمين

ــار       ــاج الابتك ــل انته ــدايات مراح ــي ب ــا ف ــر أنه ــث تعتب ــة، حي ــة بالمؤسس المخلق

    .كإستراتيجية وطريقة للعمل لتحقيق التنافسية

ــإ ــه ف ــى مؤكــدة مــن خــلال الدراســة الفرضــية الجزئيــة الثانيــةن وعلي ، بمعن

  :أن

  .مرحلة إدارة الابتكار لاستخراج القيمة تطبقالجزائرية  التأمينمؤسسات 

ـــة  -3 ــة الثالثـ ــية الجزئي ــار الفرض ــة   :اختب ــأمين الجزائري ــات الت ــق مؤسس تطب

 .مرحلة إدارة الملكية الفكرية لتعظيم القيمة

لاختبـار الفرضـية الجزئيـة الثالثـة نقـوم بتحديـد درجـة موافقـة المجيبـين عــن          

ــات   ــق مؤسس ــدى تطبي ــة بم ــئلة الخاص ــأمينالأس ــة لإدارة  الت ــة الجزائري الملكيةالفكري

 .لتعظيم القيمة المستخرجة

 

 

  



تبني نموذج  من خلال مؤسسات التأمين الجزائرية تنافسية                    الفصل الرابع   

 إدارة رأس المال الفكري 

 309 

مرحلة إدارة الملكية الفكرية لتعظـيم  "الموافقة عن مختلف فقرات محور  درجة) 16-4(الجدول 

  "يمةالق

المتوسط   المتوسط  العبارة  

  النسبي

الانحراف 
  المعیاري

الموافقة   الترتيب

  الكلية

الملكية الفكرية وتضعها  إدارةتتبنى المؤسسة إستراتيجية   34

  .  كجزء من إستراتيجيتها التنافسية
3,450 

69% 
  1.263 

4    
  موافق

تعرف الإدارة على المستوى الاستراتيجي الملكية الفكرية   35

 3,914  . المؤسسةأنحاء كل  فيالتي تمتلكها 

78.28%  

1.157 

2  
  
  
 
  

  
  

  موافق

تدمج المؤسسة بين معارف براءة الاختراع، العلامة   36

التجارية، حقوق النشر والأسرار التجارية لخلق التعاون 

  .الملكية الفكرية إدارةفي 

2,656 

  
  

53.12%  
1.183 

 

10  
  
  

 
  

  محاید

 3,780  .تسير الملكية الفكرية كأصل عبر كل أطراف المؤسسة  37
75.60%  

1.060 
3    

  موافق

الملكية الفكرية من قسم الشؤون القانونية إلى  إدارةيحول   38

  . كل أجزاء المؤسسة
3,057 

61.14%  
1.389 

8    
  محاید

  .بالملكية الفكريةتغير الثقافة التنظيمية لتخلق وعي   39
3,986 

79.72%  
1.076 

  
1  
  

  
  موافق

الملكية الفكرية إلى مختلف وحدات  تثمين تنزل مسئولية  40

المؤسسة، لتطبيق استراتيجيات الملكية الفكرية التي 

  . تتبناها الإدارة العليا

3,110 
 

62.20%  
  

1.210 

 
7  

 
  محاید

تتوفر المؤسسة على وسائل تكنولوجيا المعلومات اللازمة   41

الملكية  إدارةلعملية اتخاذ القرارات الخاصة بعملية 

  .الفكرية

3,220 

64.40%  
  

1.461 

6   
  محاید

تتوفر المؤسسة على الطرق اللازمة لعملية اتخاذ   42

 2,833  الملكية الفكرية إدارةالقرارات الخاصة بعملية 

56.66% 
 
  

1.476 
 

 
9 
  

 
  محاید

  محاید  5 8.55  %66.68 3.334  كل فقرات المحور  43

  SPSS v20من إعداد الباحثة على اعتمادا على مخرجات : المصدر

  

ــطال - ــابي متوس ــرة الحس ــم للفق ــتغي "، )39( رق ــق ي ــة لتخل ــة التنظيمي ر الثقاف

ــة  ــة الفكريـ ــي بالملكيـ ــاوي ، " وعـ ــة )%79.72( )3.97( يسـ ، وقيمـ
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ــاري ــراف المعي ــا أن ، و)1.076( الانح ــطبم ــر هامتوس ــابي أكب ــن  الحس م

يقــرون بوجــود عــالي  )مــوافقين( نســتطيع الاســتنتاج بــأن المجيبــين ،3.39

 .لمحتوى هذه الفقرة

ــطال - ــابي متوس ــرة الحس ــم للفق ــتوى   "، )35( رق ــى المس ــرف الإدارة عل تع

ــا  ــي تمتلكه ــة الت ــة الفكري  ، " المؤسســةأنحــاء كــل  فــيالاســتراتيجي الملكي

ــاوي ــاري)%78.28( )3.91( يسـ ــراف المعيـ ــة الانحـ ، )1.157( ، وقيمـ

ــا أن و ــطبم ــر هامتوس ــابي أكب ــن  الحس ــأن  ،3.39م ــتنتاج ب ــتطيع الاس نس

 .يقرون بوجود عالي لمحتوى هذه الفقرة )موافقين( المجيبين

ــطال - ــابي متوس ــرة الحس ــم للفق ــير  "، )37( رق ــةتس ــل  الملكي ــة كأص الفكري

ــة   ــراف المؤسس ــل أط ــر ك ــاوي ، " .عب ــة ) %75.60( )3.78( يس وقيم

ــاري ــراف المعي ــا أن ، و)1.060( الانح ــطبم ــر هامتوس ــابي أكب ــن  الحس م

يقــرون بوجــود عــالي  )مــوافقين( نســتطيع الاســتنتاج بــأن المجيبــين ،3.39

 .لمحتوى هذه الفقرة

ــطال - ــابي متوس ــرة الحس ــم للفق ــتراتيجية   "، )34( رق ــة إس ــى المؤسس تتبن

ــية    إدارة ــتراتيجيتها التنافس ــن إس ــزء م ــعها كج ــة وتض ــة الفكري  ، " الملكي

ــاوي ــاري ) %69.00( )3,45( يسـ ــراف المعيـ ــة الانحـ ، )1.263( وقيمـ

ــا أن و ــطبم ــر هامتوس ــابي أكب ــن  الحس ــأن  ،3.39م ــتنتاج ب ــتطيع الاس نس

 .يقرون بوجود عالي لمحتوى هذه الفقرة )موافقين( المجيبين

ــطال - ــابي متوس ــرة الحس ــم للفق ــائل  " ، )41( رق ــى وس ــة عل ــوفر المؤسس تت

ــة    ــة بعملي ــرارات الخاص ــاذ الق ــة اتخ ــة لعملي ــات اللازم ــا المعلوم تكنولوجي

ــة إدارة ــة الفكريــ ــاوي ، " الملكيــ ــة ) %64.40( )3.22( يســ وقيمــ

ــاري ــراف المعي ــا أن ، و)1.461( الانح ــطبم ــل هامتوس ــابي أق ــن  الحس م

ــين   ،3.39 ــأن المجيب ــتنتاج ب ــتطيع الاس ــدين( نس ــود   )محاي ــرون بوج يق

 .لمحتوى هذه الفقرة مستوى متوسط
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ــطال - ــابي متوس ــرة الحس ــم للفق ــئولية  "، )40( رق ــزل مس ــين تن ــة  تثم الملكي

ــة    ــتراتيجيات الملكي ــق اس ــة، لتطبي ــدات المؤسس ــف وح ــى مختل ــة إل الفكري

) %62.20) (3.11( يســـاوي،  "الفكريـــة التـــي تتبناهـــا الإدارة العليـــا 

ــاري ــراف المعي ــة الانح ــا أن ، و)1.210( وقيم ــطبم ــل هامتوس ــابي أق  الحس

ــين ،3.39مــن  ــأن المجيب ــدين( نســتطيع الاســتنتاج ب يقــرون بوجــود  )محاي

 .لمحتوى هذه الفقرة مستوى متوسط

الملكيــة الفكريــة مــن  إدارةيحــول " ، )38( رقــم للفقــرة الحســابي متوســطال -

ــة  ــزاء المؤسس ــل أج ــى ك ــة إل ــم الشــؤون القانوني ــاوي،  " .قس ) 3.058( يس

ــاري  ) 61.14%( ــراف المعي ــة الانح ــا أن ، و)1.389( وقيم ــطبم  هامتوس

ــل ــابي أق ــن  الحس ــين ،3.39م ــأن المجيب ــتنتاج ب ــتطيع الاس ــدين( نس  )محاي

 .لمحتوى هذه الفقرة متوسطيقرون بوجود 

ــطال - ــابي متوس ــرة الحس ــم للفق ــرق  " ، )42( رق ــى الط ــة عل ــوفر المؤسس تت

،  "الملكيــة الفكريــة  إدارةاللازمــة لعمليــة اتخــاذ القــرارات الخاصــة بعمليــة 

ــاوي ــاري) %56.66) (2.833( يسـ ــراف المعيـ ــة الانحـ ، )1.476( وقيمـ

ــا أن و ــطبم ــل هامتوس ــابي أق ــن  الحس ــأن   ،3.39م ــتنتاج ب ــتطيع الاس نس

ــين ــدين( المجيب ــود  )محاي ــرون بوج ــطيق ــتوى متوس ــذه  مس ــوى ه لمحت

 .الفقرة

تــدمج المؤسســة بــين معــارف بــراءة " ، )36( رقــم للفقــرة الحســابي متوســطال

لتعــاون فــي الاختــراع، العلامــة التجاريــة، حقــوق النشــر والأســرار التجاريــة لخلــق ا

ــة  ــة الفكريـ ــاوي  ،"إدارة الملكيـ ــراف  ) %53.12) (2,656( يسـ ــة الانحـ وقيمـ

نســتطيع  ،3.39مــن  الحســابي أقــل  هامتوســطبمــا أن ، و)1.183( المعيــاري

لمحتــوى هــذه  مســتوى متوســطيقــرون بوجــود  )محايــدين( الاســتنتاج بــأن المجيبــين

 .الفقرة
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ــطال - ــابي متوس ــرة الحس ــم للفق ــور "، )43( رق ــل المح ــرات ك ــاوي ، "فق  يس

ــاري )66.68%( )3.33( ــراف المعيـ ــة الانحـ ــا أن ، و)8.55( ، وقيمـ بمـ

ــط ــل هامتوس ــابي أق ــن  الحس ــين  ،3.39م ــأن المجيب ــتنتاج ب ــتطيع الاس  نس

 .يقرون بوجود مستوى متوسط لمحتوى هذه الفقرة )محايدين(

  :، بمعنى أنمؤكدة الجزئية الثالثة الفرضيةفإن وعليه 

  .الجزائرية مرحلة إدارة الملكية الفكرية لتعظيم القيمة التأمينمؤسسات  تطبق

ــة  -4 ــة الرابع ــية الجزئي ــق :الفرض ــات  تطب ــأمينمؤسس ــ الت رأس ة إدارة الجزائري

  .لخلق، استخراج وتعظيم القيمة المال الفكري

ــم   ــه ت ــا أن ــدوبم ــات إدارة  الفر تأك ــل مكون ــة لك ــيات الجزئي ــال ض رأس الم

  .الفرضية الجزئية الرابعة تأكدنقبل ، فإننا الفكري

  )التنافسية) (التابع(اتجاهات عينة الدراسة حول عبارات المتغير الثاني        -5

ــديري مؤسســات   ــات م ــة اتجاه ــيتم دراس ــذا الإطــار س ــي ه ــأمينف حــول  الت

  :، لاختبار الفرضية الجزئية الخامسة)التنافسية(عبارات أبعاد المتغير التابع 

   .اتالتأمينسوق  فيالجزائرية تنافسية  التأمينتحقق مؤسسات : الفرضية الجزئية الخامسة
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  "التنافسية"محور  درجة الموافقة عن مختلف فقرات) 17-4(الجدول 

  العبارة  
  المتوسط

المتوسط 

  النسبي

الانحراف 
درجة   الترتيب  المعیاري

الموافقة 

  الكلية

تتدخل الحكومة في أعمالك والاستراتيجيات التنافسية   44

  .للمؤسسة
3,27 

65.40%   

0.639 

  محاید  8

تتبنى المؤسسة استراتيجيات تنافسية للتعامل مع أشكال   45

  .الجديدةالمنافسة 
4,49 

89.80%   

0.659 

موفق   1
  تماما

  .تتحرك المؤسسة بصورة أسرع من منافسيها في السوق  46
3,99 

79.80%   

0.874 

  موافق  5

  .تتزايد الحصة السوقية للمؤسسة باستمرار  47
4,26 

85.20%   

0.614 

موافق   2
  تماما

تجسيد تحسين الجودة في أعمالك يرفع من الإنتاجية   48

  . والأداء بالمؤسسة
4,00 

80.00%   

0.616 

  موافق  4

العمل على تحسين تصميم المنتجات الجديدة لزيادة   49

 4,08  .الحصة السوقية وتقوية الوضعية التنافسية

81.60% 
 
  

 

1.067 

 

3   
  موافق

 تحسين درجة رضا العملاء من خلال التخصيص  50

  ).مساهمة العميل في تصميم المنتج المرغوب(
3,02 

60.40%   

1.297 

9   
  محاید

تستثمر المؤسسة في الصورة، العلامة التجارية   51

  .والاتصالات
3,65 

73.00%   

1.248 

  موافق  7

تستثمر المؤسسة في براءات الاختراع لحماية المزايا   52

  .التنافسية للمؤسسة
2,39 

غیر   10 1.232  47.80%
  موافق

  فقرات كل المحور  53
3.68 

  موافق  6 4.795  73.66%

  SPSS v20من إعداد الباحثة على اعتمادا على مخرجات : المصدر

ــات   ــية لمؤسس ــور التنافس ــل مح ــلال تحلي ــن خ ــأمينم ــدنا  الت ــة، وج الجزائري

، وبمـــا أن )4.79(وانحرافهـــا المعيـــاري %)73.66() 3.68(متوســـطها الحســـابي

ــن  ــر م ــابي أكب ــط الحس ــين، 3.39المتوس ــأن المجيب ــتنتاج ب ــتطيع الاس ــوافقين( نس  )م

  .يقرون بوجود عالي لمحتوى هذه الفقرة

  :وذلك نظرا للاعتبارات التالية
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ــطال - ــابي متوس ــرة الحس ــم للفق ــتراتيجيات  " ، )45( رق ــة اس ــى المؤسس تتبن

) 4,49( يســاوي،  "تنافســية للتعامــل مــع أشــكال المنافســة الجديــدة     

 هامتوســطبمــا أن ، و)0.659( وقيمــة الانحــراف المعيــاري  ) 89.80%(

ــر ــابي أكب ــن  الحس ــين  ،4.20م ــأن المجيب ــتنتاج ب ــتطيع الاس ــوافقين ( نس م

 .ويقرون بوجود مستوى عالي جدا لمحتوى هذه الفقرة )تماما

تتزايــد الحصــة الســوقية للمؤسســة " ، )47( رقــم للفقــرة الحســابي متوســطال -

ــتمرار ــاوي،  ."باس ــاري  ) %85.20) (4,26( يس ــراف المعي ــة الانح  وقيم

نســتطيع  ،4.20مــن  الحســابي أكبــر  هامتوســطبمــا أن ، و)0.614(

يقــرون بوجــود عــالي لمحتــوى  )مــوافقين تمامــا( الاســتنتاج بــأن المجيبــين

 .هذه الفقرة

ــطال - ــابي متوس ــرة الحس ــم للفق ــميم  " ، )49( رق ــين تص ــى تحس ــل عل العم

ــات  ــية المنتج ــة الوضــعية التنافس ــوقية وتقوي ــادة الحصــة الس ــدة لزي ،  "الجدي

ــاوي ــاري ) %81.60) (4,08( يسـ ــراف المعيـ ــة الانحـ ، )1.067( وقيمـ

ــا أن و ــطبم ــر هامتوس ــابي أكب ــن  الحس ــأن  ،3.39م ــتنتاج ب ــتطيع الاس نس

 .يقرون بوجود عالي لمحتوى هذه الفقرة )موافقين( المجيبين

ــطال - ــابي متوس ــرة الحس ــم للفق ــي  " ، )48( رق ــودة ف ــين الج ــيد تحس تجس

) 4,00( يســاوي ،  "أعمالــك يرفــع مــن الإنتاجيــة والأداء بالمؤسســة    

 هامتوســطبمــا أن ، و)0.616( وقيمــة الانحــراف المعيــاري  ) 80.00%(

ــر ــن  الحســابي أكب ــين ،3.39م ــأن المجيب ــتنتاج ب ــتطيع الاس ــوافقين( نس  )م

 .يقرون بوجود عالي لمحتوى هذه الفقرة

تتحــرك المؤسســة بصــورة أســرع " ، )46( رقــم للفقــرة الحســابي متوســطال -

وقيمـــة ) %79.80) (3.99( يســـاوي،  "مـــن منافســـيها فـــي الســـوق 

ــاري ــراف المعي ــا أن ، و)0.874( الانح ــطبم ــر هامتوس ــابي أكب ــن  الحس م
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يقــرون بوجــود عــالي  )مــوافقين( نســتطيع الاســتنتاج بــأن المجيبــين ،3.39

 .لمحتوى هذه الفقرة

ــرة الحســابي متوســطال - ــم للفق ــي الصــورة، " ، )51( رق تســتثمر المؤسســة ف

وقيمــة ) %73.00) (3,65( يســاوي،  "العلامــة التجاريــة والاتصــالات   

ــاري ــراف المعي ــا أن ، و)1.248( الانح ــطبم ــر هامتوس ــابي أكب ــن  الحس م

ــين   ،3.39 ــأن المجيب ــتنتاج ب ــتطيع الاس ــوافقين( نس ــود   )م ــرون بوج يق

 .مستوى عالي لمحتوى هذه الفقرة

ــطال - ــابي متوس ــرة الحس ــم للفق ــك  " ، )44( رق ــي أعمال ــة ف ــدخل الحكوم تت

ــة  ــية للمؤسسـ ــتراتيجيات التنافسـ ــاوي  ،"والاسـ ) %65.40) (3,27( يسـ

ــاري ــراف المعي ــة الانح ــا أن ، و)0.639( وقيم ــطبم ــابي  هامتوس ــل الحس أق

ــين ،3.39مــن  ــأن المجيب ــدين( نســتطيع الاســتنتاج ب يقــرون بوجــود  )محاي

 .هذه الفقرةمستوى متوسط لمحتوى 

تحسـين درجـة رضـا العمـلاء مـن      " ، )50( رقـم  للفقـرة  الحسـابي  متوسطال -

ــيص  ــلال التخص ــوب  (خ ــتج المرغ ــميم المن ــي تص ــل ف ــاهمة العمي   ،)"مس

ــاوي ــاري ) %60.40) (3,02( يسـ ــراف المعيـ ــة الانحـ ، )1.297( وقيمـ

ــا أن و ــطبم ــابي  هامتوس ــلالحس ــن  أق ــأن   ،3.39م ــتنتاج ب ــتطيع الاس نس

ــين ــدين( المجيب ــذه    )محاي ــوى ه ــط لمحت ــتوى متوس ــود مس ــرون بوج يق

 .الفقرة

ــطال - ــابي متوس ــرة الحس ــم للفق ــراءات   "، )52( رق ــي ب ــة ف ــتثمر المؤسس تس

) 2,39( يســـاوي،  "الاختـــراع لحمايـــة المزايـــا التنافســـية للمؤسســـة

 هامتوســطبمــا أن ، و)1.232( وقيمــة الانحــراف المعيــاري  ) 47.80%(

ــابي  ــلالحس ــن  أق ــين   ،2.60م ــأن المجيب ــتنتاج ب ــتطيع الاس ــر ( نس غي

 .يقرون بوجود مستوى ضعيف لمحتوى هذه الفقرة )موافقين
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ــية   ــل الفرض ــا نقب ــه فإنن ــة،وعلي ــة الخامس ــي  الجزئي ــلال الت ــن خ ــدت م أك

  :، وهيالدراسة

  .لتأميناتالجزائرية تنافسية في سوق ا التأمينمؤسسات  تحقق

ــاني ــب الث ــاط :  المطل ــار الارتب ــاط(Spearmanاختب ــين ) مصــفوفة الارتب ب

  مجالات الدراسة

باستعمال مصـفوفة الارتبـاط سـنبرهن علـى مـدى وجـود علاقـة ارتبـاط بـين          

متغيرات الدراسـة، سـواء بـين عناصـر نفـس المتغيـر أو فيمـا بـين المتغيـر المسـتقل           

  .والمتغير التابع

ــة السادســة-1 ــار الفرضــية الجزئي ــة ذات  :اختب ــة إحصــائتوجــد علاق ــين دلال ية ب

 .الجزائرية التأمينفي مؤسسات  رأس المال الفكريمراحل إدارة 

ــين  ــاط ب ــار الارتب ــتعمل اختب ــتقل نس ــر المس ــات المتغي ــال إدارة (مكون رأس الم

ــري ــي) الفك ــار     : وه ــة إدارة الابتك ــة، مرحل ــق القيم ــة لخل ــة إدارة المعرف مرحل

ــة  ــيم القيم ــة لتعظ ــة الفكري ــة إدارة الملكي ــة ومرحل ــتخراج القيم ــتعمال . لاس ــك باس وذل

  .بين كل المتغيرات الجزئية Spearmanمصفوفة الارتباط 
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 دراسةبين مجالات ال) مصفوفة الارتباط(Spearman الارتباط  اختبار): 18-4(الجدول

 إدارةمرحلة       

  المعرفة

 إدارةمرحلة 

  الابتكار

 إدارةمرحلة 

  الملكية الفكرية

كل فقرات   التنافسية

  الاستبيان

    

 إدارةمرحلة 

  المعرفة

 **879, **449, **796, **847, 1,000  معامل الارتباط

 000, 000, 000, 000, .  درجة الدلالة

 209 209 209 209 209  العدد

    

 إدارةمرحلة 

  بتكارالا

 **965, **716, **831, 1,000 **847,  معامل الارتباط

 000, 000, 000, . 000,  درجة الدلالة

 209 209 209 209 209  العدد

  
Rho de 
Spear
man  

 إدارةمرحلة 

ملكية ال

  الفكرية

 **921, **674, 1,000 **831, **796,  معامل الارتباط

 000, 000, . 000, 000,  درجة الدلالة

 209 209 209 209 209  العدد

    

  

  التنافسية

 **749, 1,000 **674, **716, **449,  معامل الارتباط

 000, . 000, 000, 000,  درجة الدلالة

 209 209 209 209 209  العدد

    

كل فقرات 

  الاستبيان

 1,000 **749, **921, **965, **879,  معامل الارتباط

 . 000, 000, 000, 000,  درجة الدلالة

 209 209 209 209 209  العدد

  SPSS v20من إعداد الباحثة على اعتمادا على مخرجات : المصدر

  :، نلاحظ أن)18-4( الجدولمن خلال 

ــة   - ــة معنوي ــة وذات دلال ــة، قوي ــاط طردي ــة ارتب ــد مســتوى (توجــد علاق عن

بــين مرحلــة إدارة المعرفــة لخلــق القيمــة       )>0.05P=0.000دلالــة 

ــات   ــة بمؤسس ــتخراج القيم ــار لاس ــة إدارة الابتك ــأمينومرحل ــة،  الت الجزائري

فإنـه يوجـد علاقـة ارتبـاط ذات دلالـة إحصـائية بـين مرحلـة إدارة         وبالتالي 

المعرفــة لخلــق القيمــة ومرحلــة إدارة الابتكــار لاســتخراج القيمــة       

 ؛)0.847(+ن بلغ معامل الارتباط أي ،الجزائرية التأمينبمؤسسات 
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ــة - ــة، قوي ــاط طردي ــة ارتب ــة  توجــد علاق ــة معنوي ــد مســتوى (وذات دلال عن

بــين مرحلــة إدارة المعرفــة لخلــق القيمــة       )>0.05P=0.000دلالــة 

ــات       ــيم القيمــة بمؤسس ــة الفكريــة لتعظ ــة إدارة الملكي  التــأمينومرحل

ــاط   ــل الارتب ــغ معام ــن بل ــة، أي ــالي  )7960,(+الجزائري ــد وبالت ــه يوج فإن

ــق     ــة لخل ــة إدارة المعرف ــين مرحل ــائية ب ــة إحص ــاط ذات دلال ــة ارتب علاق

ــات   ــة بمؤسس ــيم القيم ــة لتعظ ــة الفكري ــة إدارة الملكي ــة ومرحل ــأمينالقيم  الت

 ؛الجزائرية

ــة - ــة، قوي ــاط طردي ــة ارتب ــة  توجــد علاق ــة معنوي ــد مســتوى (وذات دلال عن

ــة  ــة إدارة الا   )>0.05P=0.000دلال ــين مرحل ــة  ب ــتخراج القيم ــار لاس بتك

ــات       ــيم القيمــة بمؤسس ــة الفكريــة لتعظ ــة إدارة الملكي  التــأمينومرحل

ــاط   ــل الارتب ــغ معام ــن بل ــة، أي ــالي  )8310,(+الجزائري ــد وبالت ــه يوج فإن

علاقــة ارتبــاط ذات دلالــة إحصــائية بــين مرحلــة إدارة الابتكــار لاســتخراج 

ــات   ــة بمؤسس ــيم القيم ــة لتعظ ــة الفكري ــة إدارة الملكي ــة ومرحل ــأمينالقيم  الت

 .الجزائرية

  :ومؤكدةمقبولة،  الفرضية الجزئية السادسةوعليه نستنتج أن 

في مؤسسات  المال الفكري رأسدلالة إحصائية بين مراحل إدارة توجد علاقة ذات 

 .الجزائرية التأمين

 :الثانيةاختبار الفرضية الرئيسية         -2

ــا ــق مؤسس ــي  تحق ــية ف ــة تنافس ــأمين الجزائري ــوقت الت ــات س ــن  التأمين م

  الفكري؛ رأس مالهاخلال إدارتها ل

يتضــح بــأن هنــاك علاقــة ارتبــاط طرديــة قويــة ) 18-4(مــن خــلال الجــدول

ــة  ــة معنوي ــة  (وذات دلال ــتوى دلال ــد مس ــاد إدارة ) >0.05P=0.000عن ــين أبع رأس ب

ــري ــال الفك ــاط   الم ــل الارتب ــغ معام ــث بل ــية،  حي ــه )0.749(+والتنافس ــد ،  فإن توج
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ــاد    ــين أبع ــائية ب ــة إحص ــاط ذات دلال ــة ارتب ــريإدارة علاق ــال الفك ــم  رأس الم ودع

ــات   ــية مؤسس ــين تنافس ــأمينوتحس ــة الت ــل  ، الجزائري ــاط مراح ــل ارتب ــا أن تحلي كم

ــات    ــية مؤسس ــري بتنافس ــال الفك ــأمينإدارة رأس الم ــالنحو   الت ــت ك ــة كان الجزائري

  :التالي

ــة - ــاط طردي ــة ارتب ــة  توجــد علاق ــة معنوي ــة (وذات دلال ــتوى دلال ــد مس عن

0.05P=0.000<(    ــق الق ــة لخل ــة إدارة المعرف ــين مرحل ــية  ب ــة وتنافس يم

ــات  ــأمينمؤسسـ ــاط    التـ ــل الارتبـ ــغ معامـ ــن بلـ ــة، أيـ الجزائريـ

ــين  .)0.449(+ ــة إحصــائية ب ــاط ذات دلال ــة ارتب ــه توجــد علاق ــالي فإن وبالت

ــات    ــية مؤسس ــين تنافس ــم وتحس ــة ودع ــق القيم ــة لخل ــة إدارة المعرف مرحل

 الجزائرية؛ التأمين

عنــد مســتوى (وذات دلالــة معنويــة  توجــد علاقــة ارتبــاط طرديــة، قويــة   -

ــة  ــة   )  >0.05P=0.000دلال ــتخراج القيم ــار لاس ــة إدارة الابتك ــين مرحل ب

ــات   ــية مؤسس ــأمينوتنافس ــة، الت ــاط    الجزائري ــل الارتب ــغ معام ــن بل أي

ــالي )7160,(+ ــائية   ، وبالت ــة إحص ــاط ذات دلال ــة ارتب ــد علاق ــه توج فإن

 .الجزائرية نالتأميبين مرحلة إدارة الابتكار وتنافسية مؤسسات 

ــة - ــاط طردي ــة ارتب ــة  توجــد علاق ــة معنوي ــة (وذات دلال ــتوى دلال ــد مس عن

0.05P=0.000<(       ــة ــيم القيم ــة لتعظ ــة الفكري ــة إدارة الملكي ــين مرحل ب

ــات   ــية مؤسس ــأمينوتنافس ــاط    الت ــل الارتب ــغ معام ــن بل ــة، أي الجزائري

فإنــه توجــد علاقــة ارتبــاط ذات دلالــة إحصــائية بــين وبالتــالي ، )6740,(+

ــة وتنافســية مؤسســات   ــة لتعظــيم القيم ــة الفكري ــة إدارة الملكي ــأمينمرحل  الت

 .الجزائرية
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  :مؤكدة الثانية الفرضية الرئيسية أنوعليه نستنتج 

 رأس مالهامن خلال إدارتها ل التأميناتسوق ات التأمين الجزائرية تنافسية في تحقق مؤسس

  الفكري؛

الجزائريـة علـى    التـأمين  مؤسسـات اختبـار تـأثير خصـائص    : المطلب الثالث

  متغيرات الدراسة

  :ةلثاختبار الفرضية الرئيسية الثا - 1

 التأمينتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين متغيرات الدراسة وخصائص مؤسسات 

  الجزائرية

ــار اللامعيــاري     ــتعمال الاختب ــتم اس ــد العلاقــة   )Friedman test(ي لتحدي

سـنوات عملهـا فـي    صـنفها،  (الجزائريـة   التـأمين والارتباط بـين خصـائص مؤسسـات    

ــة  ــات الجزائري ــوق التأمين ــنوي  ،س ــا الس ــم أعماله ــة  )رق ــرات الدراس إدارة (، ومتغي

  ).والتنافسية رأس المال الفكري

خصـائص   متغيرات الدراسة حولل  )Friedman test(اختبار تحليل التباين ): 19-4(الجدول

 الجزائرية التأمينمؤسسات 

  الترتيبات

  ترتيب المتوسطات  

 1,67  )عمومية، خاصة أو دولية(صنف المؤسسة

 2,27  مؤسسات التأمين في السوق الجزائريةعمل سنوات 

 2,06  للمؤسسة رقم الأعمال السنوي

 7,00  مرحلة إدارة المعرفة لخلق القيمة

 5,61  القيمةمرحلة إدارة الابتكار لاستخراج 

 4,44  مرحلة إدارة الملكية الفكرية لتعظيم القيمة

 4,95  التنافسية

  SPSS v20من إعداد الباحثة على اعتمادا على مخرجات : المصدر
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خصـائص مؤسسـات    متغيرات الدراسة حـول ل  )Friedman test(اختبار ): 20-4(الجدول 

 الجزائرية التأمين

Test
a
 

N 209 

Khi-deux 1121,932 

ddl 6 

Signification asymptotique ,000 

a. Test de Friedman 

  SPSS v20من إعداد الباحثة على اعتمادا على مخرجات : المصدر

لتحديــد  )Friedman test(مــن خــلال اســتعمال الاختبــار اللامعيــاري     

ــات   ــائص مؤسس ــين خص ــاط ب ــة والارتب ــأمينالعلاق ــة  الت ــنفها، (الجزائري ــدد ص ع

، ومتغيـرات  )أرقـام أعمالهـا السـنوية   ، فـي سـوق التأمينـات الجزائـري    سنوات عملهـا  

ــة  ــريإدارة (الدراس ــال الفك ــية رأس الم ــة ط ).والتنافس ــظ أن العلاق ــة نلاح ــة وقوي ردي

ــل إدارة    ــل مراح ــين ك ــري ب ــال الفك ــات   رأس الم ــائص مؤسس ــأمينوخص  الت

ــة   ــ(الجزائري ــري، أرق ــات الجزائ ــوق التأمين ــي س ــا ف ــنوات عمله ــدد س ام صــنفها، ع

ــنوية  ــا الس ــة    )أعماله ــة معنوي ــار ذات دلال ــان الاختب ــث ك  )P=0.000<0.05(، حي

  ).Khi-deux=1121.932(وبقيمة كبيرة وموجبة 

ــ: ثالث����ةالفرض����یة الرئیس����یة ال تؤك����دوبالت����الي  ــووجــ ــة د علاقــ ة ذات دلالــ

ــين إدارة  ــائية ب ــريإحص ــال الفك ــات  رأس الم ــية مؤسس ــأمينوتنافس ــة  الت الجزائري

ــ ــلال  ، هاوخصائصـ ــن خـ ــك مـ ــات وذلـ ــد ثبـ ــة  تأكـ ــيات الجزئيـ الفرضـ

  : من خلال الدراسة ةـــــــــالتالي

  :الفرضية الجزئية السابعةتأكد  -2

عمومية، (الجزائرية التأمينصنف مؤسسات توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين 

 .تهاوتنافسي الفكري هامالوإدارة رأس ) خاصة أو دولية
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ــلال   ــن خ ــدها م ــم تأكي ــد ت ــين  وق ــروق ب ــود ف ــدم وج ــود أو ع ــار وج اختب

ــات    ــنف مؤسس ــول ص ــة ح ــة المبحوث ــات العين ــطات إجاب ــأمينمتوس ــة  الت الجزائري

  . Kruskal-Wallis testباستعمال اختبار تحليل التباين 

متغيرات الدراسة حول صـنف  ل Kruskal-Wallis testاختبار تحليل التباين ):21-4(الجدول

   المؤسسة

  المتوسطـــــــــات ترتیب -

  متوسط الرتبة  صنف المؤسسة  

  
  

  المعرفة إدارةمرحلة 

 69,84  خاصة
 156,50  عمومیة

 177,75  أجنبیة
   المجموع

  
  

  الابتكار إدارةمرحلة 

 85,05  خاصة
 92,50  عمومیة

 174,73  أجنبیة
   المجموع

  
  

الملكیة  إدارةمرحلة 
  الفكریة

 87,23  خاصة
 109,50  عمومیة

 156,45  أجنبیة
   المجموع

  
  التنافسیة

 41,00  خاصة
 102,98  عمومیة

 154,84  أجنبیة
   المجموع

 SPSS v20من إعداد الباحثة على اعتمادا على مخرجات : المصدر - 



تبني نموذج  من خلال مؤسسات التأمين الجزائرية تنافسية                    الفصل الرابع   

 إدارة رأس المال الفكري 

 323 

 التـأمين صـنف مؤسسـات    متغيرات الدراسة حولل Kruskal Wallisاختبار ): 22-4(الجدول

  الجزائرية

- Testa,b  

 إدارةمرحلة   

  المعرفة

 إدارةمرحلة 

  الابتكار

 إدارةمرحلة 

  الملكية الفكرية

كل فقرات   التنافسية

  الاستبيان

Khi-deux 133,209 75,239 44,758 65,192 82,196 

 2 2 2 2 2 العدد

Signification 
asymptotique 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

a. Test de Kruskal Wallis 
b.  صنف المؤسسة: التجمیعمعیار  

  SPSS v20من إعداد الباحثة على اعتمادا على مخرجات : المصدر

 

رديــة وقويــة بــين كــل ، نلاحــظ أن العلاقــة ط)22-4(مــن خــلال الجــدول -

ــل إدارة  ــريمراحـ ــال الفكـ ــات  رأس المـ ــنيف مؤسسـ ــأمينوتصـ  التـ

ــة و   ــة، خاص ــات عمومي ــين مؤسس ــة ب ــةالجزائري ــت  أجنبي ــث كان ، حي

ــة  ــة معنويـ ــارات ذات دلالـ ــرة  )P=0.000<0.05(الاختبـ ــة كبيـ وبقيمـ

ــة،  ــة   (وموجب ــق القيم ــة لخل ــة إدارة المعرف ، Khi-deux=133.109مرحل

و  Khi-deux=75.239مرحلـــة إدارة الابتكـــار لاســـتخراج القيمـــة   

ــة     ــيم القيم ــة لتعظ ــة الفكري ــة إدارة الملكي ، )Khi-deux=44.758 مرحل

للمتوســـطات نلاحـــظ أن المؤسســـات ) 21-4( ومـــن خـــلال الجـــدول

ــةالأ ــ جنبي ــة الأول ــل المرتب ــل إدارة  تحت ــل مراح ــا بك ــي ارتباطه رأس ى ف

ــري ــال الفك ــة (الم ــة الفكري ــار والملكي ــة، الابتك ــت ) إدارة المعرف ــث كان حي

   .)174.73،156.45، 177.75(المتوسطات على الترتيب

الجزائريــة  التــأمينكمــا أن العلاقــة طرديــة وقويــة بــين تنافســية مؤسســات  -

ــأمينوتصــنيف مؤسســات  ــة، خاصــة  الت ــين مؤسســات عمومي ــة ب الجزائري

،، حيـــث كانـــت الاختبـــارات ذات دلالـــة معنويـــة     أجنبيـــةو

)P=0.000<0.05(   ــة ــرة وموجبـ ــة كبيـ ــية( وبقيمـ -Khi التنافسـ
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deux=65.192(،    ومــن خــلال الجــدول)للمتوســطات نلاحــظ  ) 21-4

ــات الأ ــةأن المؤسس ــية   جنبي ــا بالتنافس ــي ارتباطه ــى ف ــة الأول ــل المرتب تحت

ــط  ــر     )154.84(بمتوس ــي الأخي ــة وف ــات العمومي ــا المؤسس ــم تليه ، ث

  .  المؤسسات الخاصة

  :الفرضية الجزئية الثامنة ثبات تأكد -3

فــي  عــدد ســنوات عمــل مؤسســات توجــد علاقــة ذات دلالــة إحصــائية بــين 

ــوق  ــاتس ــة و التأمين  ـإدارة الجزائري ــال الفكـ ــين    ريرأس الم ــم وتحس ــي دع ف

  .تنافسيتها

اختبـار وجـود أو عـدم وجـود فـروق بـين متوسـطات        وتم تأكيدها مـن خـلال   

عــدد ســنوات عمــل مؤسســات التــأمين  فــي الســوق إجابــات العينــة المبحوثــة حــول 

   Kruskal-Wallis testن ـباستعمال اختبار تحليل التباي الجزائرية

عـدد  لمتغيرات الدراسة حـول   Kruskal-Wallis testاختبار تحليل التباين ):23-4(الجدول

  الجزائريةالتأمينات سوق العمل في سنوات 

  ترتيب المتوسطات

  متوسط الرتبة  سنوات الخبرة  

  
  

  المعرفة إدارةمرحلة 

 70.37  سنوات 10أقل من 
 204.5  سنة 20إلى 10من 
 139.74  سنة فما فوق 20من 

   المجموع
  
  

  الابتكار إدارةمرحلة 

 88.38  سنوات 10أقل من 
 204.5  سنة 20إلى 10من 
 115.59  سنة فما فوق 20من 

   المجموع
  
  

الملكیة  إدارةمرحلة 
  الفكریة

 95.97  سنوات 10أقل من 
 193.50  سنة 20إلى 10من 
 106.70  سنة فما فوق 20من 

   المجموع
  

  التنافسیة
 90.65  سنوات 10أقل من 

 183.50  سنة 20إلى 10من 
 108.82  سنة فما فوق 20من 

   المجموع

  SPSS v20المصدر من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات 
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عـدد سـنوات عمـل     متغيرات الدراسة حـول ل Kruskal Wallisاختبار ): 24-4(الجدول رقم 

  مؤسسات التأمين في السوق الجزائرية 

- Testa,b  

 إدارةمرحلة   

  المعرفة

 إدارةمرحلة 

  الابتكار

 إدارةمرحلة 

  الملكية الفكرية

كل فقرات   التنافسية

  الاستبيان

Khi-deux 94,029 38.688 24.621 22.631 42.256 

 2 2 2 2 2 العدد

Signification 
asymptotique 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

a. Test de Kruskal Wallis 
b. السوق الجزائریة للتأمیناتعدد سنوات العمل في : معیار التجمیع  

  SPSS v20من إعداد الباحثة على اعتمادا على مخرجات : المصدر

 

ــم   - ــدول رق ــلال الج ــن خ ــود  ) 23-4(وم ــظ وج ــطات نلاح ــب المتوس لترتي

ــدد    ــين ع ــة ب ــود علاق ــاه وج ــات، ومعن ــين المؤسس ــطات ب ــروق للمتوس ف

ســنوات عمــل مؤسســات التــأمين فــي الســوق الجزائريــة وإدارتهــا لــرأس  

ــيتها،   ــري وتنافس ــا الفك ــدول ماله ــلال الج ــن خ ــظ أن )24-4(وم ، نلاح

ــة بــين كــل مراحــل إدارة رأس المــال الفكــري   عــدد العلاقــة طرديــة وقوي

ــة   ــي الســوق الجزائري ــأمين  ف ــت ســنوات عمــل مؤسســات الت ــث كان ، حي

وبقيمـــة موجبـــة،  )P=0.000<0.05(الاختبـــارات ذات دلالـــة معنويـــة 

مرحلـــة ، Khi-deux.=94.029مرحلـــة إدارة المعرفـــة لخلـــق القيمـــة (

ـــة   ــتخراج القيمـــــ ــار لاســ و  Khi-deux=38.688إدارة الابتكــ

  ).Khi-deux=24.621 مرحلة إدارة الملكية الفكرية لتعظيم القيمة 

كمــا أن العلاقــة طرديــة وقويــة بــين تنافســية مؤسســات التــأمين الجزائريــة  -

ــة  ــي الســوق الجزائري ــأمين  ف ــث  وعــدد ســنوات عمــل مؤسســات الت ، حي

ــة   ــة معنوي ــارات ذات دلال ــت الاختب ــرة  )P=0.000<0.05(كان ــة كبي وبقيم

 ).Khi-deux=22.631 نافسيةالت( وموجبة
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بحيــث تــأتي فــي المرتبــة الأولــى المؤسســات ذات ســنوات التواجــد مــا بــين  

بالقــانون وإلغـاء احتكــار الدولـة للقطــاع   سـنة، وهــذا راجـع لانفتــاح الســوق    20و 10

ــنة ا ــادر س ــة والأ 1995لص ــات الخاص ــمح للمؤسس ــا س ــة، مم ــى  جنبي ــدخول إل بال

وهـي التـي حققـت المرتبـة الأولـى بارتباطهـا       السوق الجزائريـة خـلال هـذه الفتـرة،     

ــة   ــة الثاني ــي المرتب ــا ف ــم تليه ــال الفكــري وبالتنافســية، ث بكــل مراحــل إدارة رأس الم

ــن   ــر م ــل أكث ــنوات العم ــات ذات س ــة،   20المؤسس ــات العمومي ــي المؤسس ــنة وه س

ــن   ــل م ــنوات الأق ــدد الس ــة المؤسســات ذات ع ــة الثالث ــي المرتب ــأتي ف ــنوات  10لت س

تها فـي مؤسسـات متخصصـة فـي تـأمين الأشـخاص والتـي ظهـرت بعـد          وتتمثل غالبي

والــذي يفــرض انفصــال تــأمين الأضــرار عــن  2006القــانون التعــديلي الصــادر فــي 

ــب    ــى ضــعف الطل ــات إل ــذه المؤسس ــية ه ــع ضــعف تنافس ــأمين الأشــخاص، ويرج ت

 .على تأمين الأشخاص في الجزائر مقارنة بتأمين الأضرار

  :الفرضية الجزئية التاسعة تأكد

 الجزائرية  التأمينمؤسسات ل السنويرقم الأعمال  توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین 

  .اتالتأمينفي دعم وتحسين تنافسيتها في سوق  رأس المال الفكريإدارة و

ــة      ــات العين ــطات إجاب ــين متوس ــروق ب ــود ف ــدم وج ــود أو ع ــار وج لاختب

ــة حــول  ــم الأعمــالالمبحوث ــأمينالســنوي لمؤسســات  رق ــم  الت ــة ت اســتعمال الجزائري

  .Kruskal-Wallis testاختبار تحليل التباين 
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مستوى دخل متغيرات الدراسة حول ل Kruskal-Wallisاختبار تحليل التباين : )25-4(الجدول 

  التأمين الجزائرية مؤسسة

  متوسط الرتبة  )مليار دج(الدخل السنوي  

  
  

  المعرفة إدارةمرحلة 

 52.93   5أقل من 
 63.35   10إلى  5من

 97.00  15إلى 10من  
 97.00  20إلى  15من
 153.87  فما فوق  20من

  
  

  الابتكار إدارةمرحلة 

 51.00   5أقل من 
 74.65   10إلى  5من

 113.00  15إلى 10من  
 130.87  20إلى  15من
 150.50  فما فوق  20من

  
  

الملكیة  إدارةمرحلة 
  الفكریة

 44.61   5أقل من 
 82.56   10إلى  5من

 109.50  15إلى 10من  
 126.07  20إلى  15من
 204.00  فما فوق  20من

  
  التنافسیة

 42.74   5أقل من 
 98.57   10إلى  5من

 120.50  15إلى 10من  
 120.00  20إلى  15من
 194.00  فما فوق  20من

  SPSS v20من إعداد الباحثة على اعتمادا على مخرجات : المصدر

رقم الأعمال متغيرات الدراسة حول ل Kruskal-Wallisاختبار تحليل التباين  ):26-4( الجدول

  التأمين الجزائرية اتمؤسسل السنوي

 - Testa,b  

 إدارةمرحلة   

  المعرفة

 إدارةمرحلة 

  الابتكار

 إدارةمرحلة 

  الملكية الفكرية

كل فقرات   التنافسية

  الاستبيان

Khi-deux 108,578 66,404 77,497 60,034 69,184 

 4 4 4 4 4 العدد

Signification 
asymptotique 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

a. Test de Kruskal Wallis 
b. المؤسسة )رقم أعمال(دخل : معیار التجمیع  

 SPSS v20من إعداد الباحثة على اعتمادا على مخرجات : المصدر
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، نلاحــظ أن العلاقــة طرديــة وقويــة بــين كــل )26-4(مــن خــلال الجــدول -

ــل إدارة  ــريمراح ــال الفك ــلو رأس الم ــات  دخ ــأمينمؤسس ــة،  الت الجزائري

ــة    ــة معنوي ــارات ذات دلال ــت الاختب ــث كان ــة  )P=0.000<0.05(حي وبقيم

ــة،  ــة    (موجب ــق القيم ــة لخل ــة إدارة المعرف ، Khi-deux.=108.578مرحل

و  Khi-deux=66.404مرحلـــة إدارة الابتكـــار لاســـتخراج القيمــــــة

ـــة   ــيم القيمــ ــة لتعظــ ــة الفكريــ ــة إدارة الملكيــ -Khi مرحلــ

deux=77.497.( 

الجزائريــة  التــأمينكمــا أن العلاقــة طرديــة وقويــة بــين تنافســية مؤسســات  -

ــل م ــات ودخ ــأمينؤسس ــة  الت ــة معنوي ــارات ذات دلال ــت الاختب ــث كان ، حي

)P=0.000<0.05(  وبقيمــــــــــــــة كبيــــــــــــــرة

ـــة ــية( وموجبـــــــــــــــــ -Khi التنافســــ

deux=60.034.(  

ــا زاد  )25-4(ومــن خــلال الجــدول  ــه كلم ــب المتوســطات نجــد أن ــم لترتي رق

ــال ــة، إدارة      الأعم ــإدارة المعرف ــا ب ــا زاد ارتباطه ــأمين كلم ــة الت ــنوي لمؤسس الس

  .  الابتكار وإدارة الملكية الفكرية، وكذلك زاد ارتباطها بالتنافسية
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 ة ـــــخلاص

الجزائريـة   التـأمين بناءا علـى الدراسـة الميدانيـة يمكـن القـول بـأن مؤسسـات        

ــري ــال فك ــى رأس م ــوفر عل ــال ه(تت ــرري، رأس م ــال بش ــال رأس م ــي ورأس م يكل

ــاتي ــإد )علاق ــو ب ــث تق ــي، حي ــنهج علم ــق م ــه وف ــى إدارت ــل عل ــة ، وتعم ارة المعرف

ــر   ــي عناص ــودة ف ــإدارة   الرأس الموج ــتخرجها ب ــة، وتس ــق القيم ــري لخل ــال الفك م

  .الابتكار ثم تحاول تعظيمها بإدارة الملكية الفكرية

ــحة      ــتراتيجيات واض ــي اس ــدون تبن ــط وب ــتوى متوس ــتم بمس ــذا ي إلا أن ه

ــدد ــة     ومح ــة وإدارة الملكي ــتخراج القيم ــار لاس ــص إدارة الابتك ــا يخ ــة فيم ة، خاص

  .  الفكرية لتعظيمها، وهو ما سنعكس سلبا على تنافسية هذه المؤسسات

  

  

   

  

  

  

  

 

 

  



 

 

  

  

  

  

  الخـاتــمــةالخـاتــمــة
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  الخاتمــــــــــــة

ــات  ــل مؤسس ــأمينإن عم ــة    الت ــاد المعرف ــة واقتص ــل العولم ــي ظ ــة ف الجزائري

 قــدرةكتســاب لموســة لامالغيــر هــا الملموســة و مواردجميــع يلزمهــا بضــرورة اســتغلال 

  .مواجهة المنافسة في سوق التأميناتتجعلها قادرة على  تنافسية

ــف   ــر عــن مختل ــال الفكــري يعب ومــن خــلال هــذه الدراســة اتضــح أن رأس الم

 ـ  التـأمين لا بـد لمؤسسـات   وارد غيـر الملموسـة التـي تحتاجهـا المؤسسـات، لـذا       أشكال الم

ــن     ــتفادة م ــي للاس ــي وعلم ــكل منهج ــويره بش ــه وتط ــام بإدارت ــن الاهتم ــة م الجزائري

  .للمؤسساتالتي يمنحها التنافسية المزايا 

ــة وذات      ــة الناجح ــات العالمي ــارب المؤسس ــات الإدارة وتج ــت نظري ــد أعط وق

ــة نموذجــالتنافســية  ــة العالي ــتلاءم مــع الاقتصــاديات  رأس المــال الفكــريلإدارة  االعالمي ي

لمؤسسـات التـأمين الجزائريـة     تنافسـية وهـو مـا يعطـي إمكانيـات لخلـق قـدرة        الحديثة، 

ثــم  لال مرحلــة إدارة الابتكــار، عرفــة ودعمهــا باســتخراج القيمــة خــالممــن خــلال إدارة 

ــة إدارة الملكيــة مــن تحســين تنافســية المؤسســات  خــلال تعظــيم تلــك القيمــة فــي مرحل

  .الفكرية

ــيات    ــار الفرض ــن اختب ــة، يمك ــي للدراس ــري والتطبيق ــرح النظ ــلال الط ــن خ وم

  :وطرح الاستنتاجات، كما يلي

ــوم  - ــو مفه ــري ه ــال الفك ــث   إن رأس الم ــة، حي ــامل للمعرف ــن ش ــون م يتك

ــال البشــري ــي معــارف رأس الم ــال الهيكل ــي رأس الم ــارف المتواجــدة ف ، المع

 والمعارف المتواجدة في رأس المال العلاقاتي؛

ــع     - ــاس جم ــى أس ــوم عل ــري تق ــال الفك ــارف  إن إدارة رأس الم ــل المع ك

ــارف،    ــك المع ــة إدارة تل ــلال مرحل ــة خ ــق القيم ــه لخل ــي مكونات ــدة ف المتواج

ــتخ ــة    اس ــيم القيم ــم تعظ ــار ث ــة إدارة الابتك ــلال مرحل ــة خ ــك القيم راج تل
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ــة   ــة إدارة الملكي ــن خــلال مرحل ــي شــكل منتجــات وخــدمات م المســتخرجة ف

 الفكرية؛

  نتائج اختبار الفرضيات   -1

ــى    - ــية الأول ــار الفرض ــة اختب ــل إدارة"نتيج ــي   تعم ــري ف ــال الفك رأس الم

 ،"المؤسسات على دعم وتحسين تنافسيتها

مـن خـلال الفصـلين النظـريين      تأكيـد صـحة الفرضـية الأولـى للدراسـة     وقد تـم   

ــين أن   ــث تب ــاني، حي ــري  إدارةالأول والث ــال الفك ــية   رأس الم ــن تنافس ــدعم وتحس  ت

حيــث تبــين ذلــك مــن نطبــق علــى مؤسســات التــأمين، وجــدناه يوهــو مــا . المؤسســات

  .الدراسة التي تمت في الفصل الثالث خلال

تحقــق مؤسســات التــأمين الجزائريــة تنافســية " انيــةنتيجــة اختبــار الفرضــية الث -

 ." السوق من خلال إدارتها لرأس مالها الفكريفي 

ــم  ــد ت ــد صــحة الفرضــية الوق ــةتأكي ــات للدراســة ثاني ــن خــلال إثب ــود  م الوج

ــة، وتبنيهــا لنمــوذج   الفعلــي لإدارة  ــأمين الجزائري رأس المــال الفكــري فــي مؤسســات الت

وجــدت علاقــة ارتبــاط ذات  أيــن وتحســين تنافســيتها، إدارتــه وارتباطــه إحصــائيا بــدعم

ــري    ــا الفك ــرأس ماله ــا ل ــين إدارته ــائية ب ــة إحص ــة، إدارة  (دلال ــة إدارة المعرف مرحل

ــة   ــة الفكري ــة إدارة الملكي ــار ومرحل ــوق    ) الابتك ــي س ــيتها ف ــين تنافس ــم وتحس ودع

  .التأمينات

ــية الثا  - ــار الفرض ــة اختب ــة نتيج ــا  : "لث ــين إدارة رأس الم ــة ب ــد علاق ل توج

 ". الفكري وتنافسية مؤسسات التأمين الجزائرية وخصائصها

ــم  - ــد صــحة الفرضــية الوقــد ت ــةتأكي ــة ذات ، للدراســة ثالث ــن وجــدت علاق أي

ــة     ــأمين الجزائري ــات الت ــائص مؤسس ــين خص ــائية ب ــة إحص ــنفها، (دلال ص

ــنوي     ــا الس ــم أعماله ــة ورق ــأمين الجزائري ــوق الت ــي س ــا ف ــنوات عمله ) س

ــة  ــرات الدراس ــية  إدارة رأ(ومتغي ــري والتنافس ــال الفك ــن  )س الم ــك م ، وذل

 :خلال
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ــة  - ــة إحصــائية وجــود علاق ــأمينذات دلال ــين صــنف مؤسســة الت ــة، (ب عمومي

ــةخاصــة أو  ــات الأ ) أجنبي ــت المؤسس ــث احتل ــة، حي ــرات الدراس ــةومتغي  جنبي

ثــم تليهــا المؤسســات العموميــة ثــم المؤسســات الخاصــة مــن المرتبــة الأولــى 

 ؛ها الفكري وبتنافسيتهالمالرأس  تهاارتباطها بإدارحيث 

بــين عــدد ســنوات عمــل المؤسســات فــي ذات دلالــة إحصــائية وجــود علاقــة  -

ــات      ــأتي المؤسس ــث ت ــة، حي ــرات الدراس ــة ومتغي ــأمين الجزائري ــوق الت س

فـي المرتبـة الأولـى مـن حيـث الارتبـاط بـإدارة رأس المـال الفكـري           جنبيةالأ

 ؛المؤسسات الخاصة، ثم تليها المؤسسات العمومية ثم وبالتنافسية

ــة  - ــود علاق ــائية وج ــة إحص ــين ذات دلال ــمب ــم  حج ــنوي رق ــال الس الأعم

  .تنافسيتهان وإدارتها لرأسمالها الفكري وبلمؤسسات التأمي

  .واقتراحات تم استنباط عدة نتائجومن خلال هذه الدراسة 

  :الدراسة نتائـــج   -1

ــالجزائر ب ت -  ــات ب ــناعة التأمين ــي ص ــة ف ــلطات العمومي ــدخل الس ــر ت ــكل كبي ش

 :  حيثوعلى كل الأصعدة، 

   ــي ــة، والت ــدة نصــوص قانوني ــن خــلال ع ــأمين م ــاع الت ــتم إدارة قط ت

ــف ال  ــالج مختل ــالات تع ــيم   مج ــن تنظ ــات م ــام التأمين ــة بنظ المرتبط

 نشاط التأمين؛لومراقبة 

      ــد ــأمين بع ــات الت ــاط مؤسس ــة نش ــة بمراقب ــلطات العمومي ــوم الس تق

ــن    ــريح الإداري، أي ــى التص ــولها عل ــاء   حص ــحب أو إبق ــا س يمكنه

الاعتماد حسـب احتمـال تطـور الحالـة الماليـة المسـتقبلية، وبالتـالي فـإن         

ــا   ــتقبلية ووقوعه ــداث المس ــرتبط بالأح ــأمين ت ــة الت ــية أداء خدم خصوص

 يبقى غير مؤكد إلى غاية انتهاء العقد؛

          تتدخل الدولة مـن ناحيـة التنظـيم، ويتعلـق ذلـك بالاعتمـاد الممنـوح مـن

ــة  ــاد والمالي ــل وزارة الاقتص ــأمين(قب ــة الت ــة مراقب ــذه )لجن ــوم ه ، وتق



 الخاتمــــــــــــــــة

 
334 

الأخيــرة بالتأكيــد علــى احتــرام التزامــات المــؤمن تجــاه المــؤمن لهــم، 

التقيــيم المحاســبي للالتزامــات تجــاه (التقنيــة،  خصصــاتومــن كفايــة الم

ــ ــؤمن له ــل الأصــول ) مالم ــف(مقاب ــود ) التوظي ــن وج ــد م ــذا التأك وك

 لمواجهة الخسائر المحتملة مستقبلا؛ الملاءةهامش 

  ،ممــا تتــدخل الدولــة فــي وضــع أســعار المنتجــات التأمينيــة الإجباريــة

مؤسسـات التـأمين ولا يمـنحهم حريـة تحديـد       يريشكل عائقـا أمـام مـدي   

مهنــة المــؤمن " الأســعار التــي تتناســب مــع ســوق التأمينــات، حيــث أن

هي خاضـعة لقـوانين جـد متناقضـة، موجهـة لحمايـة المكتتبـين المـؤمن         

 ؛"من خدمات التأمينمستفيدين الو -لهم

 ــدي ــر القاع ــدد   الأج ــة تح ــأمين العمومي ــات الت ــي مؤسس ــوظفين ف ه الم

قوانين الدولة ولـيس مـن قبـل مؤسسـات التـأمين الجزائريـة، أمـا بشـأن         

ــة مق  ــلاوات الممنوح ــات والع ــوير  الترقي ــد والتط ــار والتجدي ــل الابتك اب

فليس لها نصـوص قانونيـة للاعتمـاد عليهـا، أمـا فيمـا يخـص مؤسسـات         

التأمين الجزائرية الخاصـة فهـي تعتمـد علـى إعطـاء نسـبة متفـق عليهـا         

من قبـل مـن رقـم الأعمـال المحقـق مـن طـرف الـوكلاء والسماسـرة،          

 .ديدةوليس لديها نظام واضح لتشجيع الابتكار أو الأبحاث الج

ة فـي تفـاقم التكـاليف المباشـرة     شهد قطاع التأمين فـي الجزائـر زيـادة مسـتمر     -

ــر و ــا    الغي ــن مواجهته ــي لا يمك ــاليف الت ــي التك ــرة، وه ــل  مباش ــن قب م

 ؛مؤسسات التأمين الجزائرية

ركود في جـودة الخدمـة المقدمـة، ووتيـرة ثقيلـة فـي تسـوية ملفـات الحـوادث           -

 ا؛حيث التباطؤ في المعالجة الفعلية له

ــوازن    - ــى الت ــر عل ــا أث ــأمين، مم ــات الت ــة لمؤسس ــة المالي ــاض المردودي انخف

 .التقني لها
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ــي إدارة   - ــوب ف ــى المســتوى المطل ــة إل ــأمين الجزائري ــم تصــل مؤسســات الت ل

ــة إدارة      ــلال مرحل ــة خ ــة المخلق ــتخراج القيم ــتطيع اس ــى تس ــار حت الابتك

 ؛المعرفة وإدارة الملكية الفكرية لتعظيم تلك القيمة

موظفيهــا ســواء مؤسســات التــأمين الجزائريــة بشــكل كــاف بتحفيــز  لا تعتنــي -

مـادي، وهـذا يقـف عائقـا أمـام البحـث والتطـوير،        الغيـر  بالشكل المـادي أو  

التجديــد والابتكــار لمنتجــات وخــدمات جديــدة تمكنهــا مــن مواكبــة التغيــرات 

 العالمية في مجال التأمينات؛

ــد   - ــدم ت ــة لا تق ــأمين الجزائري ــات الت ــزال مؤسس ــر لا ت ــمية أو غي ريبات رس

ــة    ــق القيم ــة لخل ــات إدارة المعرف ــي تطبيق ــة ف ــمية متخصص ــتخراج (رس اس

ــا  ــا ونقله ــرها، تحويله ــة، نش ــورة  )المعرف ــل بص ــذه المراح ــتم ه ــث ت ، حي

 عشوائية وغير متدرب عليها لتتم بصورة رسمية؛

رغــم تبنــي اســتراتيجيات الابتكــار فــي مؤسســات التــأمين الجزائريــة إلا أنهــا  -

في واقـع تلـك المؤسسـات بالكيفيـة المطلوبـة، حيـث لا نجـد هياكـل         لم تتجسد 

ــذه        ــوظفي ه ــان م ــخة بأذه ــة ومرس ــة، قوي ــه حقيقي ــة ابتكاري ولا ثقاف

 المؤسسات؛

ــي ل   - ــة لا تعط ــأمين الجزائري ــات الت ــمإن مؤسس ــؤمن له ــعا  لم ــالا واس مج

للتدخل بشـكل كبيـر وفعـال فـي تصـميم المنتجـات والخـدمات الجديـدة، وهـو          

 نشاطاتها وسرعتها الابتكارية؛ ما يقلل من

ــئولية  - ــى مس ــين تبق ــة   تثم ــأمين الجزائري ــات الت ــي مؤسس ــة ف ــة الفكري الملكي

تلـف وحـدات   منحصرة إلى حـد كبيـر فـي الإدارة العليـا ولـم تنزلهـا إلـى مخ       

ــة، وهــو مــا  المؤسســات، كمــا ت نحصــر إدارتهــا فــي قســم الشــؤون القانوني

ــة   ــة الفكري ــوظفين بالملكي ــن وعــي الم ــنقص م ــة ي ــديهم وبإمكاني الموجــودة ل

 تعظيم القيمة من خلالها؛
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لم تصـل مؤسسـات التـأمين الجزائريـة إلـى مسـتوى عـال لاسـتغلال وسـائل           -

ــة ولا لوضــع   ــة الفكري ــرارات إدارة الملكي ــا المعلومــات فــي اتخــاذ ق تكنولوجي

طرق ونمـاذج علميـة فعالـة لصـنع قـرارات خاصـة بالملكيـة الفكريـة والتـي          

 .تعظيم القيمة بهذه المؤسسات بر جد هامة فيتتع

ــأمين الجزائريــة علــى لا تعمــل مؤسســ - عمليــة تبــادل المعرفــة تشــجيع ات الت

 ـ حيـث بـين المـوظفين ذوي الخبـرة،     صورة كبيـرة ب تم هـذه العمليـة بطريقـة    ت

 درجة التفاهم بين الموظفين والاتفاق فيما بينهم؛ عشوائية وحسب

فســي فــي صــميم الــذكاء التنا لا تــدخل مؤسســات التأمينــات الجزائريــة أنظمــة -

ــة،  ــل المؤسس ــة عم ــي  أنظم ــري ف ــا يج ــرا بم ــا كبي ــر اهتمام ــث لا تعي حي

 محيطها الخارجي، ولكنها تعمل وفق ما تتوفر عليه من معارف؛

ــراع    - ــراءات الاخت ــي ب ــتثمار ف ــة بالاس ــأمين الجزائري ــات الت ــوم مؤسس لا تق

 .لحماية مزاياها التنافسية

   :الدراسة اتـــقتراحا -2

ــد  ــض   بع ــرض بع ــن ع ــا، يمك ــل عليه ــائج المحص ــة والنت ــاتالدراس  الاقتراح

  :والمتمثلة في

علــى مؤسســات التــأمين الجزائريــة أن تــولي اهتمامــا أكبــر للتــدريب الرســمي  -

ــرو ــة،    غي ــق القيم ــة لخل ــى إدارة المعرف ــمي عل ــة،  (رس ــتخراج المعرف اس

 ؛)نشرها، تحويلها ونقلها

علــى حــوافز ماديــة وغيــر  بــالرغم مــن تــوفر مؤسســات التــأمين الجزائريــة -

مادية لموظفيهـا مقابـل نشـاطهم، إلا أنـه ينبغـي عليهـا تـدعيم نظـام الحـوافز          

 لتشجيع الابتكار، الإبداع والتجديد؛

ــن ميزاني - ــزء م ــه ج ــة  اتوجي ــات المؤسس ــم علاق ــوير، ودع ــث والتط ــا للبح ته

التأمينيــة بكــل مراكــز البحــث والتطــوير، الجامعــات وكــل المــدارس والمعاهــد 

 صصة في التأمين، سواء داخل أو خارج البلد؛المتخ
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القيــام بخلــق ثقافــة للإبــداع والابتكــار وترســيخها بعقــول كــل المــوظفين فــي  -

المؤسســة، إضــافة إلــى وضــع هيكلــة تنظيميــة تســاعد وتحــث علــى العمــل  

 الجماعي، التعاون وتجسيد إستراتيجية الابتكار؛

ظفين، وهـو مـا يحسـن    ترسيخ الشعور بالانتمـاء والرضـا الـوظيفي لـدى المـو      -

 من أدائهم ويخفض من معدل دورانهم؛

العمــل علــى التقيــيم الفــردي لأداء الموظــف ومكافأتــه بشــكل أفضــل، ووضــع  -

ــي   ــوظفين قليل ــى الم ــرات إل ــل الخب ــاعي، ونق ــر عــن الأداء الجم ــآت أكب مكاف

 الخبرة وحديثي التعيين بالمؤسسة؛

ء وبـاقي أصـحاب   العمل علـى دعـم الثقـة فيمـا بـين المـوظفين ومـع العمـلا         -

 المصلحة، لأن أساس تقديم خدمات التأمين هو الثقة؛

ــة،   - ــأمين الجزائري ــذكاء التنافســي بمؤسســات الت ــى وضــع أنظمــة لل العمــل عل

ــع    ــل م ــأقلم والتعام ــة الت ــادة إمكاني ــا وزي ــة بمحيطه ــر دراي ــون أكث ــى تك حت

 المنافسة؛

ــدمات،    - ــات والخ ــميم المنتج ــي تص ــلاء ف ــدخل العم ــع لت ــال واس ــوفير مج  ت

 وتخصيصها حسب رغبة واحتياجات العملاء؛

ــة       - ــة الفكري ــة إدارة الملكي ــوظفين بأهمي ــل الم ــة لك ــة اللازم ــديم التوعي تق

للمؤسسة، وتوزيع مهمة إدارتهـا مـن قسـم الشـؤون القانونيـة إلـى كافـة أقسـام         

 المؤسسة؛

ــة    - ــار والملكي ــم إدارة الابتك ــي دع ــات ف ــا المعلوم ــائل تكنولوجي ــتغلال وس اس

 ؛هماعتماد عليها بشكل مهم في صنع القرارات الخاصة بالفكرية، والا

الاســتثمار بشــكل كبيــر فــي بــراءات الاختــراع، لمــا تعــود بــه مــن مزايــا   -

  .تنافسية دائمة على المؤسسة

ــى -  ــات  عل ــأمينمؤسس ــة  الت ــث الجزائري ــد رأسالبح ــة تحدي ــي كيفي ــا  ف ماله

ــتح   ــة، ف ــاءات منتظم ــام بلق ــن خــلال القي ــك م ــري، وذل وضــع ل المجــالالفك
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الملاحظات والمناقشة علـى الخـط، حيـث يسـمح لكـل المـوظفين بـالتعبير عـن         

 أرائهم دون أي ضغوط من المديرين؛

ــرأس  -  ــتراتيجية ل ــة الإس ــيم القيم ــات لتقي ــائل وتقني ــوفير وس ــري،  ت ــا الفك ماله

وذلــك مــن خــلال وضــع خريطــة لخلــق القيمــة تحــدد العلاقــة بــين الســبب 

هـذه التقنيـة جـد عمليـة لإعطـاء فهـم        والأثر لمختلـف المـوارد، حيـث تعتبـر    

ــة  ــق لعلاق ــاعمي ــا    رأس ماله ــا أنه ــتراتيجية،  كم ــا الإس ــري بمخرجاته الفك

 تمكن المؤسسات من اختبار ومراجعة العلاقات السببية وتداخلها؛

ــاس رأس  -  ــؤة لقي ــرات كف ــميم مؤش ــر   تص ــون غي ــث تك ــري، بحي ــا الفك ماله

انات، مســتعملة فــي ذلــك مباشــرة، تقريبيــة وجــد بســيطة كالمقــابلات والاســتبي

 لوسائل الاتصال حتى تصل لأكبر عدد من الأفراد وبأقل التكاليف؛

ة اجعــمالهــا الفكــري لخلــق تغذيــة ر القيــام بلقــاءات شــهرية لمناقشــة أداء رأس - 

ــار     ــي اختب ــاعدهم ف ــات تس ــرار بمعلوم ــانعي الق ــم ص ــة، دع لأداء المؤسس

 ال؛ومراجعة إستراتيجيتهم، كما توفر دعما للتعليم الفع

مالهــا الفكـري مــن خـلال تحديــد منــاطق    إدارة المخـاطر المرتبطــة بـرأس       - 

ــرار   ــم اتخــاذ الق الخطــر الرئيســية بكــل أجــزاء المؤسســة، تصــنيفها ومــن ث

 حول الأكثر أهمية والعمل على إدارتها؛

ــارير حــول رأس -  ــوفر معلومــات لكــل شــركائها،  وضــع تق ــا الفكــري، لت ماله

المســتثمرين، وذلــك للتقليــل مــن عــدم اليقــين مورديهــا، عملائهــا، المحللــين و

 . الجزائرية التأمينوزيادة درجة الموثوقية بمؤسسات 

  :دراسةآفـاق ال -3

ــي    ــديات الت ــن التح ــدة م ــراء واح ــة لإث ــون محاول ــدو أن يك ــذا لا يع ــا ه إن بحثن

، ونتمنـى أن نكـون قـد وفقنـا فـي تقـديم       أمـام المنافسـة الشرسـة    تواجه إدارة المؤسسـات 

ــتقبلا، خاصــة    ــام بالموضــوع مس ــتم الإلم ــى أن ي ــة عل ــة البحــث بصــورة مقبول ومناقش

. وأن هذا المجـال خصـب للبحـث وواعـد باسـتقطاب اهتمـام البـاحثين مـن جوانـب شـتى          
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المجــال لإمكانيــة إثــراء هــذا  ســاهمنا ولــو بالقــدر القليــل فــي فــتحوبهــذا نكــون قــد 

ــ ــه  الموضــوع ال ــه حق ــى نوفي ــي حت ــد والتحصــيل العلم ــن الجه ــر م ــب الكثي . ذي يتطل

  :وعليه، يمكن التطرق مستقبلا إلى

ــات        -  ــي المؤسس ــة ف ــية دائم ــا تنافس ــق مزاي ــي خل ــار ف دور إدارة الابتك

 الجزائرية؛

 .دور إدارة الملكية الفكرية لضمان تنافسية المؤسسات الجزائرية - 
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